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Resumen Ejecutivo 
 
El presente Trabajo Final de Graduación tiene como objetivo general desarrollar una 
propuesta estratégica para el fortalecimiento del clima organizacional y mejora de la 
motivación del  recurso humano en la Compañía Costarricense del Café S.A. 
(CAFESA) mediante una investigación de campo que faculte la toma de decisiones. 
Cabe destacar que CAFESA es una empresa que se dedica a la importación, 
fabricación y comercialización de fertilizantes, insumos agrícolas,  formulaciones 
químicas de herbicidas, fungicidas y foliares, semillas certificadas y equipos 
agrícolas.  
Se espera que la propuesta sea un instrumento valioso para la empresa, de manera  
que le facilite mejorar el clima laboral y la motivación de los colaboradores, los cuales 
se han visto afectados debido a un clima de incertidumbre en la empresa resultado 
de dos adquisiciones por trasnacionales en un periodo de aproximadamente un año.  
La investigación incluye una contextualización del desarrollo de la industria de 
fertilizantes y agroquímicos en Costa Rica, así como de los aspectos teóricos 
conceptuales necesarios para el diseño de la propuesta.  Al mismo tiempo que se 
incluye una descripción de la empresa Compañía Costarricense del Café S.A. y su 
coyuntura actual; incluyendo historia, principales servicios y productos, estrategia de 
negocios actual y estructura administrativa. 
Como parte de la investigación se incluye el análisis de la situación actual del clima 
organizacional en CAFESA por medio de una investigación de campo. Con base en 
dicha información se desarrolló la propuesta estratégica de mejora del clima 
organizacional, la cual  consta de nueve secciones, en donde se presentan planes 
de acción para contribuir a la mejora de cada de las siguientes dimensiones dentro 
de la organización: autonomía,  comunicación,  reconocimiento,  innovación,  sueldos 
y salarios, promoción y carrera, capacitación y desarrollo, visión y motivación 
intrínseca.  Dicha propuesta es complementada mediante el establecimiento de  
conclusiones y recomendaciones adicionales.   
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Introducción y Justificación 
 
Cada vez más empresas, al enfrentarse a mercados competitivos y globalizados, 
han creado conciencia de como el recurso humano se está convirtiendo en una de 
las principales fuentes de ventaja competitiva sostenible para las organizaciones y 
es ahí en donde radica la importancia del clima organizacional.  El concepto cumple 
como vínculo entre los aspectos objetivos de la organización y el comportamiento 
subjetivo de los trabajadores. Éste no debe ser considerado como  una variable 
externa, sino como un activo intangible y un instrumento que facilita el mejor 
desempeño de los colaboradores.  
El clima organizacional en la actualidad es considerado un factor clave en el 
desarrollo empresarial. Esto gracias a que un clima positivo propicia una mayor 
motivación y por tanto una mejor productividad por parte de los trabajadores. Otra 
ventaja importante de un clima organizacional adecuado es el aumento del 
compromiso y de lealtad hacia la  empresa. El concepto cumple como vínculo entre 
los aspectos objetivos de la organización y el comportamiento subjetivo de los 
trabajadores. Éste no debe ser considerado como  una variable externa, sino como 
un activo intangible y un instrumento que facilita el mejor desempeño de los 
colaboradores.  En otras palabras, el clima organizacional constituye concepto 
integrado,  que permite determinar la manera como las políticas y prácticas 
administrativas, la tecnología, los procesos de toma de decisiones, entre otros 
factores,  se traducen a través del clima y las motivaciones en el comportamiento 
de los equipos de trabajo y las personas que son influenciadas por ellas.   
El presente Trabajo Final de Graduación involucra el desarrollo de una propuesta 
estratégica para el fortalecimiento el clima laboral y mejora de la motivación del 
recurso humano en la Compañía Costarricense del Café S.A (CAFESA). La cual, 
es una empresa que se dedica al comercio en general y en especial a la 
representación de casas nacionales y extranjeras; también a la importación, 
fabricación y comercialización de fertilizantes, insumos agrícolas,  formulaciones 
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químicas de herbicidas, fungicidas y foliares, semillas certificadas y equipos 
agrícolas. Básicamente, la empresa desarrolla su actividad dentro del territorio 
nacional y está dirigida al abastecimiento del sector agropecuario Costarricense, 
dando énfasis en el Servicio al Cliente y para esto, cuenta con el apoyo de personal 
especializado del Departamento Técnico el cual brinda asesoría a los agricultores 
y canales de distribución.  Además,  tiene un Departamento de  Laboratorio,  en el 
cual se realizan análisis de muestras de suelos y foliares. 
La importancia de realizar un estudio sobre el clima laboral y la motivación del 
personal en esta empresa radica a que en el último año la Compañía Costarricense 
del Café S.A. (CAFESA) ha venido sufriendo múltiples transformaciones a nivel 
organizacional producto de dos adquisiciones por grupos internacionales. La 
primera de ellas, a inicios del 2013,   por parte del grupo Colombiano Omimex 
Resources INC quien junto con CAFESA en Costa Rica adquirió la firma Fertitec, la 
cual posteriormente fue absorbida por CAFESA.  La segunda se dio, cuando en 
diciembre del 2013 La noruega Yara International ASA adquirió el grupo de 
empresas que conforman OFD Holding Inc., perteneciente a Omimex Resources 
INC.  
Dichas adquisiciones, como procesos de cambio, han generado mucha 
incertidumbre en los colaboradores lo que ha tenido una injerencia directa en el 
clima laboral. Es por ello que dentro del alcance de la investigación, se realizará un 
estudio sobre clima laboral en y con base en los resultados obtenidos se 
desarrollará una propuesta estratégica para el fortalecimiento del clima 
organizacional y la motivación de los colaboradores. Con lo cual se beneficiará 
directamente y a nivel personal a los  60 colaboradores que componen el personal 
de las oficinas centrales de CAFESA ubicadas en la Uruca, San José.  Las mejoras 
en el clima laboral y en la motivación se reflejarán en el mejoramiento de la 
productividad del recurso humano de la organización, lo cual implicará un mejor 
rendimiento por parte de la compañía.  Indirectamente también se estará 
beneficiando a las familias de los colaboradores de CAFESA.  
16 
 
Capítulo I: Contextualización de la Industria y Marco Teórico 
 
1.1 Contextualización de la Industria 
1.1.1 Historia de la industria de los Agroquímicos. 
 
Los comienzos de esta industria datan de 1905, cuando la compañía Noris Hidra 
(Ahora llamada Yara International ASA desde el año 2004), se convirtió en el primer 
productor mundial de fertilizantes nitrogenados (utilizando la energía hidroeléctrica 
para extraer nitrógeno del aire), iniciando operaciones en su sede localizada en 
Oslo, Noruega,  y la cual con el pasar de los años, y debido a la necesidad de 
diversificar y desarrollar nuevas industrias, expandió su negocio, abarcando el 
mercado de los aceites y metales. Posteriormente, en su afán de adoptar una 
perspectiva internacional, esta empresa envió su primer pedido internacional a 
China en el año 1913.  
En 1940 aparecieron en la escena mundial los primeros pesticidas organoclorados 
-compuestos principalmente por carbono, hidrógeno y cloro- con su máximo 
exponente en el dicloro difenil tricloroetano –DDT-. Estos se usaron tanto en 
tratamientos agrícolas como en el control de plagas vehiculizadas por insectos. Por 
su baja toxicidad, su aplicación se vio enormemente favorecida y ocuparon una 
posición dominante entre los pesticidas químicos. En esta época también se 
utilizaba  el clorato de calcio y en 1935  se empleó el Arsenio de sodio pero no tuvo 
mucha aceptación  por su alta toxicidad. 
Un primer químico que destacó por sus aportes en este medio fue Justus Liebig, 
químico alemán nacido en el año de 1803 al quien se le atribuye el título de creador 
de la cadena carbonada, y que gracias a sus análisis orgánicos descubrió que las 
plantas se alimentaban gracias al nitrógeno, dióxido de carbono del aire y de los 
minerales del suelo; uno de sus logros más representativos fue la invención del 
fertilizante a base de nitrógeno en 1840. 
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El glifosato se creó en los 60’s. La primera patente perteneció a la firma Monsanto 
hasta que caducó en 2004. Es por ello que en la actualidad todas las compañías 
pueden comercializarlo, factor relevante que provocó la disminución de su precio 
debido a la competencia entre empresas, y se convirtió en el pesticida más vendido 
de la historia. 
A partir de los 70’s se produjo el inicio de la utilización de semillas híbridas para la 
siembra. El paquete tecnológico de la “Revolución Verde” se basó en el empleo de 
estas semillas junto con grandes cantidades y variedades de agroquímicos. Así 
llegó a ser considerada como la tecnología que acabaría con el hambre en el mundo 
y que generaría un crecimiento de la productividad de algunos cultivos de 
exportación.  
1.1.2 Situación de la industria de los  Agroquímicos a nivel mundial. 
1.1.2.1 Principales tipos Agroquímicos. 
 
La agricultura depende en gran medida de la Industria Química Orgánica  a través 
de la producción de agroquímicos, los cuales de acuerdo con el MEIC (2011) se 
dividen en dos categorías: Fertilizantes y Plaguicidas.  
 En primer lugar están los fertilizantes, que  son químicos que se aplican 
generalmente al suelo para aportarle los nutrientes que le hacen falta con el fin de 
favorecer el crecimiento de los cultivos. Existen una gran variedad de ellos y se 
pueden aplicar a diferentes necesidades, dependiendo de los suelos y de los 
cultivos.  Los fertilizantes pueden clasificarse de distinta maneras, ya sea según su 
origen (inorgánicos e orgánicos), composición (puros y compuestos) o característica 
(líquida y sólida) y usos a los que están destinados.  
Con respecto al origen, los fertilizantes inorgánicos pueden ser de origen natural 
extraídos de la tierra, como el nitrato, o bien sintéticos elaborados por el hombre. 
Generalmente los de este tipo son de acción rápida y estimulan el crecimiento y 
vigor de las plantas cuando se aplican sobre la superficie. Por el contrario, los 
fertilizantes orgánicos pueden ser de origen animal (guano) o vegetal (compost, 
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abonos verdes). La mayoría son de acción lenta, pues proporcionan nitrógeno 
orgánico que debe ser transformado en inorgánico por las bacterias del suelo antes 
de ser absorbido por las raíces (Correa,  2003).   
Por otro lado, según su composición, los fertilizantes simples están formados por 
un solo ingrediente activo mientras que los  compuestos están formados por 
mezclas de ingredientes activos  y generalmente contienen los tres nutrientes 
vegetales principales. Y con respecto a su característica, existe una amplia gama 
de abonos sólidos: en polvo, granulados, en gel, en pastillas y en bastones, cuya 
aplicación varia pero por lo general se hace directamente a la tierra mientras que 
líquidos se aplican directamente sobre las plantas o disueltos en agua, con regadera 
o dosificador de manguera. 
En la segunda categoría de agroquímicos están  los plaguicidas,  que constituyen 
la parte más importante de la Industria Agroquímica y se definen como  "un tipo de 
productos agroquímicos destinados a destruir las plagas de todo tipo o a luchas 
contra ella"  (MEIC 2011, p.27). A los plaguicidas se les designa según la utilización 
a que se destinan así se clasifican  en insecticidas, herbicidas, fungicidas, 
acaricidas y nematicidas.  A los cuales se hace referencia en la Tabla 1: Tipos de 
plaguicidas.  
Tabla 1.1: 
Tipos de plaguicidas. 
 
Tipo Información General 
Insecticidas  Son  utilizados para combatir las plagas de insectos tales como 
escarabajos, moscas, pulgones, saltamontes entre otros insectos 
destructores.  
Según sus aplicaciones se distinguen dos grandes grupos: 
 De aplicación foliar: Se aplican sobre las hojas y pueden ser 
proyectados desde helicópteros sobre los cultivos o mediante 
sistemas de aspersores (metoxiclor y carbaril entre otros). 
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 De aplicación al suelo: Se aplican sobre el suelo y son 
absorbidos por las plantas que al ser mordidas por los 
insectos, estos mueren (aldicarb y carbofurano). 
Herbicidas  Son utilizados para combatir las malas hierbas que causan 
pérdidas de rendimiento de los cultivos agrícolas. Actualmente hay 
herbicidas para la mayoría de los principales problemas de malas 
hierbas. 
Según su forma de actuar se clasifican en: 
 Herbicidas de contacto: destruyen sólo la parte de la planta en 
la que se aplican. 
 Desfoliadores: hacen que las hojas se caigan 
prematuramente. 
 Erradicantes: eliminan la vegetación por completo.  
 Sistemáticos: son absorbidos por las raíces y transportados 
por la planta hasta los tejidos. 
 Selectivos: matan o atenúan las malas hierbas durante la 
germinación de las cosechas sin dañarlas. 
Teniendo en cuenta la acción biológica que inhiben hay: 
inhibidores de la fotosíntesis, los que aceleran los procesos 
reguladores del crecimiento, los que inhiben la germinación de 
las semillas o los que interfieren en la respiración celular entre 
otros.  
Fungicidas  Estos plaguicidas protegen a las plantas de los hongos. La mayoría 
de los empleados comercialmente son fungicidas de superficie, 
que al colocarlos sobre la semilla o las hojas, se forma un 
recubrimiento protector que impide o retarda el crecimiento del 
hongo invasor. Estos compuestos,  al no penetrar dentro de la 
planta no erradican las infecciones internas por lo que se han 
desarrollado nuevos fungicidas denominados sistemáticos que 
penetran en el interior de la planta. 
Acaricidas y 
Nematicidas 
Estos plaguicidas son utilizados para combatir los arácnidos 
(ácaros) y gusanos (nematodos) que producen graves daños en 
los cultivos.  
Fuente: Elaboración personal con base en la información proporcionada por  Sanz, A 
(2014). La industria Agroquímica. En línea: http://www.eii.uva.es/organica/qoi/tema-12.php  
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1.1.2.2 Principales Fabricantes 
 
De acuerdo con CEPAL (2012), casi el 90% de las ventas  del mercado de 
agroquímicos (fertilizantes y pesticidas) se concentraron en diez empresas. Las 
cuales de acuerdo con su participación de mercado son: 19 % Bayer (Alemania), 
19% Syngenta (Suiza), 11% BASF (Alemania), 10% Dow AgroSciences (Estados 
Unidos), 9% Monsanto (Estados Unidos), 6% DuPont (Estados Unidos), 5% 
Makhteshim Agan (Israel), 4% Nufarm (Australia), 3% Sumitomo Chemical (Japón), 
3% Arysta LifeScience (CEPAL 2011, p. 131).  A continuación se incluye una reseña 
de las principales de estas multinacionales:  
 Bayer CropScience con sede en Alemania, surge de una fusión realizada en 
el 2002 entre Bayer AG y Aventis CropScience y actualmente es reconocida 
mundialmente como una de las compañías líderes e innovadoras para la 
protección de cultivos (Crop Protection), control de plagas, enfermedades, 
malas hierbas no agrícolas (Environmental Science) y Tecnología de 
Semillas y Biotecnología de plantas.  
 Syngenta es una empresa suiza centrada en la producción de ocho líneas 
de productos: herbicidas selectivos, herbicidas no selectivos, fungicidas, 
insecticidas, cuidado de semillas, entre otros, bajo marcas tales como Actara, 
Amistar Xtra, Axial Pro, Callisto, Isabión, Karate Zeon.  
 La Compañía BASF es un fabricante alemán y la empresa química más 
grande del mundo dedicada a la producción de químicos, petroquímicos, 
plásticos, catalizadores, tecnología agrícola, entre otros negocios, la cual fue 
fundada en 1865 en la ciudad de Ludwigshafen, Renania-Palatinado, por 
Friedrich Engelhorn.  
  Dow Chemical Company, con sede en Michigan se caracteriza por la 
innumerable producción de reactivos químicos, fabricando por ejemplo 
napalm (gasolina gelatinosa) y de placas fotovoltaicas de película fina. La 
empresa tiene  presencia en 175 países, 43.000 empleados y ventas anuales 
por 49.000 millones de dólares. 
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 Monsanto es una productora de químicos para la agroindustria fundada en 
1901, la empresa de dedica principalmente a la producción de insecticidas, 
herbicidas y transgénicos, entre sus productos más conocidos destaca el 
glifosato, que es un herbicida desarrollado para la eliminación de hierbas y 
arbustos.   
  DuPont es una empresa multinacional de origen estadounidense, dedicada 
fundamentalmente a varias ramas industriales de la química. Actualmente 
cuenta con 64.000 empleados en todo el mundo, siendo una de las más 
grandes empresas de química.  
 
1.1.2.3 Situación de la industria a nivel mundial 
 
El informe “Mercados de agroquímicos y plaguicidas en el Mundo para 2018″, 
muestra que la expansión de la industria de agroquímicos mundial y la de 
plaguicidas se prevé que alcance el 8,7% anual en los próximos años.  De acuerdo 
con este estudio, el  mercado experimentó un crecimiento promedio anual de 9,8% 
entre 2007 y 2013. Como punto de referencia se tiene el 2011, en donde el comercio 
relacionado a la industria de los agroquímicos a nivel mundial alcanzo los 46 miles 
de millones de dólares. Actualmente, herbicidas, reguladores de crecimiento de 
plantas y los inhibidores de germinación son los productos más requeridos en el 
mercado mundial y representan el  41,5% de la demanda, mientras que la cuota de 
mercado restante se divide entre insecticidas (27,1%), fungicidas (21,5%), 
desinfectantes (3,4%) y otros productos agroquímicos y plaguicidas (6,5%). 
(Agropages, 2014).  
 
Los mercados más grandes de agroquímicos y pesticidas son China, Francia, 
Alemania, India y Estados Unidos y  se prevé que el mayor crecimiento anual se 
produzca en Azerbaiyán (18,2%), Egipto (15,6%), Macedonia (15,4%), Turquía 
(14,4 %) y Moldavia (13,8%) (Agropages, 2014). 
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1.1.3 Situación de la industria de los agroquímicos en Costa Rica. 
 
De acuerdo a datos proporcionados por el Servicio Fitosanitario del Estado para el 
MECI (2011), actualmente en Costa Rica están registrados 6.044 nombres 
comerciales de fertilizantes y 3.319 de plaguicidas a disposición de los productores. 
De acuerdo con el Reglamento No.33495 sobre registro, uso y control de 
plaguicidas sintéticos formulados, ingrediente activo grado técnico, coadyuvantes y 
sustancias afines de uso agrícola y el RTCR 316: 1999 Fertilizantes, material 
técnico y sustancias afines (Registro No. 28429-MAG-MEIC), para la importación 
de alguna marca de agroquímico es necesario tenerlo registrado ante el Servicio 
Fitosanitario del Estado. En el caso de que  alguna empresa diferente a la 
registrante desee importar una marca,  debe contar con la autorización de la 
empresa registrante para un periodo de seis meses, los cuales pueden ser 
prorrogables por un plazo igual.   
El uso que se le debe dar a los ingredientes activos (a los agroquímicos inscritos) 
autorizados para su importación, está establecido por el Ministerio de Agricultura y 
Ganadería (MAG) y para el caso específico de los ingredientes activos o marcas 
comerciales analizados este se define según  la consulta realizada al Departamento 
de Insumos Agrícolas del Servicio Fitosanitario del Estado. 
En la actividad de los agroquímicos en Costa Rica, según el MEIC (2011),  
participan diferentes tipos de agentes económicos: los importadores (de producto 
técnico o formulado), las empresas formuladoras (las que mezclan ingredientes 
activos en grado técnico con aditivos, ya sea para plaguicidas o fertilizantes), 
empresas envasadoras, empresas comercializadoras (que contemplan los 
distribuidores mayoristas y detallistas), empresas que se dedican a mercadear los 
productos entre los productores y empresas que registran los agroquímicos ante el 
Estado.  
Con respecto a las exoneraciones, la ley No. 7293  del 31 de marzo de 1992, 
denominada “Ley Reguladora de todas las exoneraciones vigentes, derogatorias y 
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excepciones", establece en el artículo 5to la exoneración de todo tributo y sobretasa 
a la importación de maquinaria, equipo, e insumos para la actividad agropecuaria. 
Esta ley, regimentada mediante el Decreto Ejecutivo 34706 MAG-G-MEIC del 28 de 
agosto del 2008, establece dos tipos de exoneración  de impuestos de importación.  
El primer tipo es la exoneración objetiva que se refiere a que el beneficio está 
orientado a las mercancías propiamente dichas y no al importador 
independientemente de que este sea la persona física o jurídica y que debe 
ampararse a la lista taxativa de maquinaria, equipo e insumos agropecuarios que 
contempla los anexos I y II del Decreto Ejecutivo 34706 MAG-H-MEIC. La segunda 
es la exoneración subjetiva, se refiere a que el beneficio está orientado a una 
persona física o jurídica determinada, dedicada a la actividad agropecuaria y que 
por las características especiales de dicha actividad, requiera utilización de 
maquinaria, equipo y cualquier otro tipo de bien, con especificaciones técnicas 
diferentes a las que hacen mención los anexos a los que se hizo referencia 
anteriormente. Actualmente, la Secretaria Técnica de Exoneraciones cuenta con un 
registro de 480 beneficiarios entre personas físicas y jurídicas que gozan de estos 
beneficios de exoneración, de los cuales un 10.8% corresponden propiamente a 
importadores-distribuidores de agroquímicos y fertilizantes. 
Los modelos de negocios son variables entre empresas, ya que pueden existir 
aquellas que solamente se dedican a la importación, formulación, envase o 
distribución de agroquímicos, pero que también pueden existir empresas que tienen 
integrado la importación, formulación, envase y/o comercialización de estos 
productos.  
Con respecto al número de empresas según el eslabón en que participa de la 
cadena de comercialización,  de acuerdo con la información proporcionada para el 
Colegio de Ingenieros Agrónomos de Costa Rica y el Servicio Fitosanitario del 
Estado SFE  (2010) para MEIC (2012),  en Costa Rica hay 87 Importadores, 17 
Reempacadoras, 15 Formuladores, 30 Distribuidores y 396 Agroservicios. Estos 
últimos se encuentran distribuidos a lo largo de todo el país: el 27.53% en Alajuela,  
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el 17.42% en Cartago, 13.64% en Limón y en Puntarenas, 12.37% en San José, 
11.36 % en Guanacaste y un 4.04% en Heredia (MEIC 2011, p. 34). Existen 
agroservicios independientes o integrados con otros eslabones de la cadena y 
cadenas de agroservicios que operan en todo el país o en una región en específico. 
Cabe destacar que cada tipo de empresa es un eslabón en la cadena de 
comercialización que se presenta en la Figura 1.1: Cadena de comercialización de 
agroquímicos y fertilizantes en Costa Rica.  En donde queda en evidencia el alto 
grado de dependencia del país al comercio internacional y como el comportamiento 
de los precios de las materias primas y el producto terminado se traslada al mercado 
nacional. 
Figura 1.1: 
Cadena de comercialización de agroquímicos y fertilizantes en Costa Rica. 
 
 
Fuente: MEIC (2011). Comercialización de Agroquímicos en Costa Rica. Dirección 
de Estudios Económicos. 
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Es por ello que al hacer referencia a las características generales del mercado de 
los agroquímicos en Costa Rica, destaca el efecto del incremento en los precios 
que se da a partir del 2008, como resultado de la crisis mundial y el aumento en el 
valor internacional del petróleo. Situación que inicialmente fue aceptada por los 
sectores productivos nacionales pero que, posteriormente, se manifestaron 
haciendo referencia a que la reducción en los precios internacionales no se ve 
reflejada proporcionalmente en los precios de los agroquímicos al agricultor (MEIC 
2011, p. 27).  A esto se une una situación adversa en los precios nacionales de los 
cultivos agrícolas, que han generado una fuerte presión para la búsqueda de 
alternativas para la reducción de costos y mejora de la rentabilidad de los 
productores.  
Actualmente,  diez principales clientes manejan el 49.3% del mercado y sus  
principales proveedores son Abopac y Fertica y según el MEIC (2011), en el 
mercado existe diferenciación de precios por volumen y por comprar al contado.  
Ciertas casas comerciales mercadean y dan asistencia de sus productos 
directamente en finca.  Los agroservicios son quienes poseen el poder de 
negociación ya que los productores de la industria agrícola poseen problemas de 
liquidez.  Esto ha llevado a que muchas veces se vean restringidas las compras 
principalmente a los agroservicios,  que les otorgan crédito.  Desde la perspectiva 
de los productores agrícolas manifestada en el estudio del MEIC (2011), la 
sensación generalizada es que se paga un sobre precio ocasionado por el tamaño 
de las cadenas de comercialización.  
Entre los principales formuladores, que a su vez son importadores, destacan: 
Compañía Costarricense del Café S.A. (CAFESA),  Fertitec Costa Rica S.A., 
Abonos del Pacífico, S.A. (ABOPAC) y Grupo Fertica S.A.  A continuación se hace 
referencia a información general sobre cada una de estas empresas que a su vez 
constituyen la competencia directa de la empresa objeto de estudio de la presente 
investigación:  
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La Compañía Costarricense del Café S.A. (CAFESA), fue constituida el  12 de julio 
de 1956 y se dedica al comercio en general y en especial a la representación de 
casas nacionales y extranjeras; también a la importación, fabricación y 
comercialización de fertilizantes, insumos agrícolas,  formulaciones químicas de 
herbicidas, fungicidas y foliares, semillas certificadas y equipos agrícolas.  CAFESA 
es propietaria de una Planta de Fertilizantes, ubicada en la zona norte del  país, 
específicamente en Barranca, Puntarenas y con bodegas de distribución ubicadas 
en: La Uruca (Bodega Central), Puntarenas (Planta de Fertilizantes), y Bodegas 
periféricas situadas en San Carlos (Zona Norte), Liberia (Pacifico Norte), Parrita 
(Pacífico Central), San Isidro (Zona Sur), Cartago (Meseta Central Este), y en 
Guápiles (Zona Atlántica). El 100% de sus productos se comercializan en el 
mercado local.  CAFESA cuenta con una cartera de 1,200 clientes con crédito 
autorizado, de los cuales aproximadamente 250 son agroservicios y los restantes 
son fincas medianas y grandes.  
 
La empresa presenta dos adquisiciones por grupos internacionales en los últimos 
años. La primera de ellas, a finales del 2012 e inicios del 2013,   por parte del grupo 
Colombiano Omimex Resources INC quien junto con CAFESA en Costa Rica 
adquirió la firma Fertitec. Y la segunda en diciembre del 2013 La noruega Yara 
International ASA adquirió el grupo de empresas que conforman OFD Holding Inc., 
perteneciente a Omimex Resources INC. En este último año CAFESA ha tomado 
control de  Fertitec de Costa Rica S.A. empresa costarricense comercializadora de 
insumos agrícolas. Cuya operación  consiste en la importación y venta de complejos 
NPK (que contienen dos o tres nutrientes primarios, nitrógeno, fósforo y potasio y, 
que además pueden contener nutrientes secundarios y micronutrientes), nitrato de 
calcio, fertilizantes líquidos, fertilizantes simples y mezclas físicas, así como 
productos para la protección de cultivos y nutrición animal. La empresa cuenta con 
una fuerza de ventas  que tiene cobertura y reconocimiento nacional. 
CAFESA y Fertitec comercializan aproximadamente 130.000 toneladas anuales de 
abono, lo que  corresponde a un 29% de participación de mercado, ya que 
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actualmente se comercializan alrededor de 450.000 toneladas anuales en el país. 
(Fernández, 2014).  
Con respecto a  Abonos del Pacifico S.A. (ABOPAC), esta empresa  fue fundada 
en 1997 mediante una alianza estratégica entre capital costarricense (33%),  con 
accionistas de Yara ASA  (33 %) y Grupo Disagro de Guatemala (33%).   La 
empresa cuenta  con dos plantas en Costa Rica y es el único importador en costa 
Atlántica. Las plantas esta ubicadas una en la Costa Pacífica (La Ceiba, Orotina) y 
la otra en la Costa Caribeña (Búfalo, Limón).    En el 2013, de acuerdo con la 
información proporcionada por el señor Juan Carlos Arias  vocero de CAFESA, tuvo 
una participación de mercado de un 67.3 %, lo cual representa  aproximadamente 
240,800 toneladas métricas anuales. 
 La empresa ofrece soluciones para todos los cultivos, enfocado a grandes 
agroindustrias, donde no tienen competencia. A su vez constituye el principal 
proveedor de la Cadena el Colono, que cuenta con 40 puntos de venta en todo el 
país y mueve 30 000 toneladas métricas anuales.  Algunos de los principales 
clientes de la empresa son Grupo Acon, Dole (Standard FruitCompany), Del Monte 
(PINDECO y BANDECO) y Chiquita, los cuales son los mayores productores de 
Banano y pina del país. También suple de fertilizantes a productores de café, caña 
de azúcar, arroz, aceite de palma, entre otros y comercializa productos en Ecuador, 
Panamá y Nicaragua.   
El principal factor diferenciador de la empresa dentro del mercado nacional es que, 
a partir de un fuerte trabajo técnico en campo, han logrado generar demanda en 
productos exclusivos. Es así como ABOPAC proporciona las mezclas específicas 
para los requisitos particulares, según las necesidades agrícolas de los cultivos. La 
empresa cuenta con más de 40 tipos de materias primas.  
Por otro lado, Grupo Fertica S.A  fue adquirida en el 2006 por la Familia Henríquez, 
que a su vez son propietarios de Fertica El Salvador y comercializa en Guatemala , 
Nicaragua, R. Dominicana y Honduras, desde sus plantas ubicadas en El Salvador 
y Costa Rica. Con respecto a la participación del mercado, en el 2013 de acuerdo 
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con el señor Arias (2014),  fue de un 19.6 %, lo cual representa aproximadamente 
70 000 TM. Además, la empresa exporta desde Costa Rica un Total 20 000 TM. La 
empresa se ha enfocado en el mercado de las mezclas físicas, que consisten en 
combinaciones de diversos materiales fertilizantes simples que proporcionan dos o 
más elementos nutritivos y se mezclan para obtener una fórmula predeterminada. 
Además, con Palma Tica manejan negocio de importación y maquila de 33 000 TM.  
1.2 El clima organizacional 
 
1.2.1 Antecedentes del Clima Organizacional 
 
El concepto de clima organizacional fue introducido por primera vez al área de 
psicología organizacional por Gellerman en 1960.  Brunet (1987) hace referencia a 
que el concepto está influenciado por dos grandes escuelas de pensamiento: la 
escuela de Gestalt y la escuela funcionalista.  
Según la escuela de Gestalt, la cual corresponde a una corriente psicológica 
moderna surgida en Alemania a principios del siglo XX, cuyos exponentes más 
reconocidos son los teóricos Max Wertheimer (1880-1943), Wolfgang Kohler (1887-
1967), Kurt Koffka (1887-1941) y Kurt Lewin (1890-1947), los individuos 
comprenden el mundo que les rodea basados en criterios percibidos e inferidos y 
se comportan en función de la forma en que perciben su mundo, adoptando un 
enfoque que se centra en la percepción de la organización (el todo es más que la 
suma de partes) y se basa en cuatro principios fundamentales:  Capturar el orden 
de las cosas tal y como existen en el mundo, crear un nuevo orden por medio de un 
proceso de integración a nivel de pensamiento, que los individuos entienden el 
mundo a su alrededor con base en criterios percibidos e inferidos  y que los 
individuos actúan en la forma en que ellos ven el mundo, por lo cual la percepción 
que estos tengan del trabajo y del entorno que los rodea es lo que influye en sus 
comportamientos. 
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Por otro lado, la escuela funcionalista, cuyos pioneros fueron Bronislaw Malinowisky 
y Alfred Reginald Radcliffe-Brownd, formula que el pensamiento y comportamiento 
de un individuo dependen del ambiente que le rodea y que las diferencias 
individuales juegan un papel importante en la adaptación del individuo a su medio. 
Se centra y plantea además que las organizaciones deben de atender los intereses 
de los individuos y satisfacer las necesidades que se les presenten a los mismos. 
 El elemento común de estas dos perspectivas, es que ambas consideran que el 
comportamiento de los individuos se ve afectado por el medio que los rodea, en 
otras palabras, que el actuar se ve condicionado por las percepciones que se tienen 
sobre el área de trabajo, los compañeros, los jefes y en general la organización a la 
que pertenecen. 
 Asimismo, existen distintas perspectivas, que se dieron posteriormente a la 
introducción del concepto por parte de Gellerman, provenientes de otros autores, 
en relación con la definición de clima organizacional, las cuales han venido 
evolucionando con el paso del tiempo, tal es el caso de la posición asumida por 
Chiavenato (1992) el cual afirma que el clima organizacional es el medio interno de 
organización y su atmósfera psicológica, los cuales involucran diversos grados de 
mutualidad en situaciones que abarcan el tipo de organización, las políticas, metas 
operacionales, reglamentos internos, y aspectos tales como las actitudes de los 
miembros que conforman la organización, los sistemas de valores de estos y las 
formas de comportamiento social que son reforzadas o castigadas por factores 
sociales. 
Aún más reciente, se muestra la apreciación por parte de Anzola (2003), quien 
externa su opinión al respecto, y se refiere al clima organizacional como un conjunto 
de percepciones e interpretaciones globales propias del individuo que tienen con 
respecto a su organización e influye en el actuar y conducta de los trabajadores. 
Por su parte, Méndez Álvarez (2006) hace referencia al clima organizacional como 
el ambiente propiamente de la organización que es percibido y generado por el 
individuo influenciado por las condiciones imperantes en el transcurso del proceso 
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de interacción social y la estructura organizacional, vista esta como variables tales 
como objetivos, liderazgo, control, liderazgo, toma de decisiones, relaciones 
interpersonales y cooperación, que se reflejan en comportamientos, actitudes, 
creencias, e incluso en su nivel de satisfacción y eficiencia en el trabajo. 
En resumen, si se analizan todas las definiciones citadas, se llega a la conclusión 
de que todos los autores se refieren al clima organizacional como un conjunto de 
percepciones compartidas que manifiestan los integrantes de una organización 
acerca de procesos organizaciones tales como relaciones interpersonales, valores, 
grado de integración en la organización, percepciones sociales, valores, aceptación 
por parte de los demás individuos, políticas, estilos de liderazgo y cualquier 
percepción que tiene un individuo acerca de comportamiento como un todo de la 
organización, los cuales varían de una compañía con respecto a otra basado en el 
hecho que cada trabajador es diferente, y por lo tanto sus percepciones. 
1.2.2 Generalidades del Clima Organizacional 
1.2.2.1 Importancia del Clima Organizacional 
 
El concepto de clima organizacional ha ido trascendiendo dentro de las 
organizaciones y la importancia de su estudio no ha pasado desapercibida en el 
transcurso de los años.  Ejemplo de ello es que en la actualidad existen numerosos 
trabajos que se han efectuado en esta materia y que han llegado a determinar que 
monitorear el clima organizacional  es una tarea fundamental dentro de cualquier 
empresa ya que permite conocer aspectos importantes en relación a la percepción 
que los empleados tienen de la organización, la cual tiene un impacto directo en su 
desempeño y por ende en el de la empresa en general.  Es así como, según Bernal 
(2010), la importancia del clima organizacional radica en que:  
 
 “…permite conocer factores críticos del éxito y de riesgo que pudieran 
presentarse en la institución, y con ello, implementar medidas estratégicas que 
contribuyan a modificar el comportamiento de los colaboradores, reforzar las 
relaciones interpersonales en el trabajo, fortalecer aquellos aspectos que 
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obtengan resultados por debajo de lo esperado, mejorar la calidad en el 
trabajo y, como consecuencia, la competitividad de la compañía.” (Bernal 
2010, p.7) 
 
En otras palabras,  la importancia de estudiar el clima organizacional se basa en 
determinar la influencia que tienen las características o estructura organizacionales 
en el desempeño de sus colaboradores, a través de sus percepciones que filtran la 
realidad y condicionan sus niveles de rendimiento laboral. Es decir, que a partir de 
un estudio de clima organizacional el gerente podrá planear las intervenciones para 
modificar el comportamiento de sus colaboradores y mejorar la productividad y 
calidad del trabajo así como favorecer las relaciones interpersonales y desarrollar 
la eficiencia dentro de la organización.  
En este sentido, de acuerdo con Sánchez (2014), los cuestionarios de clima laboral 
son importantes para conocer las opiniones de los empleados sobre distintos 
aspectos, además de que la política de las empresas debe ser realista en cuanto a 
conocer los puntos débiles y fuertes del entorno. La norma ISO 9000:2000 ha 
establecido dentro de sus criterios la inclusión de la gestión del ambiente de trabajo 
de acuerdo a las necesidades y a la satisfacción del personal.  En ISO 9004, se 
encuentra otro apartado en donde específicamente se menciona la necesidad de 
medición de las partes, en este caso relativas al personal de la empresa y que 
integran los procesos para la propia asignación de recursos y satisfacción de 
necesidades. 
1.2.2.2 Definiciones del Clima Organizacional 
 
A través de los años se han desarrollado  diferentes definiciones de clima 
organizacional, por lo que a continuación se hace referencia a los diferentes autores 
y a sus perspectivas desde  las primeras apariciones del clima organizacional en 
1955: 
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Tabla 1.2: 
Definiciones del Clima Organizacional 
Autor Definición 
Cornell (1955) Es una mezcla de interpretaciones o percepciones, que en una 
empresa las personas hacen de sus trabajo o roles. Es definido 
por las percepciones de los miembros que la componen y solo 
a partir de estas percepciones se pueden identificar las 
características este factor.  ( Bernal 2009, p.31) 
 
Argyris (1957) Es el desarrollo de un ambiente interpersonal de confianza, 
franqueza y tranquilidad dentro de la organización para que se 
puedan identificar, aceptar y resolver los conflictos en el 
momento en que se presentan, todo ello en beneficio de un 
clima organizacional agradable para las personas.  ( Bernal 
2009, p.31) 
 
Halpin y Crofts 
(1963) 
Lo definen bajo un enfoque subjetivo como la opinión que el 
empleado se forma de la organización y puede clasificarse en: 
abierto y autónomo, controlador, familiar, paternal o cerrado.  
(Márquez, 2009 p.18) 
 
Tagiuri (1968) Es una cualidad relativamente duradera del ambiente total, la 
cual es experimentada por sus ocupantes influyendo en su 
conducta, y puede ser descrita en términos de valores de un 
conjunto particular de características (atributos) del ambiente.  ( 
Bernal 2009, p.31) 
 
Litwin y 
Stringer (1968) 
Lo definen bajo el enfoque subjetivo y estructuralista, ya que 
señalan que los efectos subjetivos, percibidos del sistema 
organizacional, y del estilo de los administradores, así como de 
otros factores ambientales importantes sobre las actitudes, 
creencias, valores y motivación de las personas que trabajan en 
una organización dada. (Márquez, 2009 p.19) 
 
Pitchard y 
Barasick 
(1973) 
Lo tratan como la propiedad del ambiente interno de la 
organización, relativamente estable en el tiempo, la cual lo 
distingue de otras organizaciones y es el resultado del 
comportamiento y de las políticas de sus miembros. (Márquez, 
2009 p.19) 
 
Burnet (1987) Se puede definir por tres formas diferentes: La medida múltiple 
de los atributos organizacionales, la medida perceptiva de los 
atributos individuales y por la medida perceptiva de los atributos 
organizacionales. (Márquez, 2009 p.19) 
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Álvarez (1992)  Es la expresión de las percepciones e interpretaciones que el 
individuo hace del ambiente interno de la institución a la que 
pertenece. ( Bernal 2009, p.31) 
 
Toro (1992) Es la apreciación o percepción que las personas desarrollan de 
sus realidades en el trabajo. ( Bernal 2009, p.31) 
 
Goncalves 
(1997) 
Lo explica como un fenómeno que interviene en los factores de 
la organización y las tendencias motivacionales, que se 
traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre 
la organización (productividad, satisfacción, rotación, etc.). 
(Márquez, 2009 p.19) 
 
Pérez de 
Maldonado 
(1997; 2000; 
2004) 
Puede ser entendido como un fenómeno socialmente construido 
que se deriva de las interacciones individuo-grupo-condiciones 
de trabajo, dando como resultado un significado a las 
expectativas individuales y grupales. ( Bernal 2009, p.31) 
 
Hay Group 
(2000) 
Define el clima organizacional como aquellas percepciones de 
los profesionales sobre los comportamientos organizativos que 
afectan su rendimiento en el trabajo. (Márquez, 2009 p.19) 
 
Álvarez (2001) Es el reflejo de la cultura más profunda de la organización y que 
ejerce influencia directa sobre la conducta y el comportamiento 
de los miembros. ( Bernal 2009, p.31) 
 
Fuente: Elaboración personal con base en la información suministrada por 
Bernal 2000, p. 31 y Márquez 2009, p.18-19.  
Es con base en ello, para efectos de esta propuesta,  se define el clima 
organizacional como: 
 “El ambiente propio de la organización, producido y percibido por el 
individuo de acuerdo a las condiciones que encuentra en su proceso de 
interacción social y en la estructura organizacional que se expresa por 
variables (objetivos, motivación, liderazgo, control, toma de decisiones, 
relaciones interpersonales y cooperación) que orientan su creencia, 
percepción, grado de participación y actitud; determinando su 
comportamiento, satisfacción y nivel de eficiencia en el trabajo.”  (Méndez 
2006, p. 28) 
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1.2.2.3 Modelos de Clima Organizacional 
 
Las investigaciones relacionadas con estudios que tratan acerca del clima 
organizacional han dado como resultado las propuestas de ciertos modelos 
explicativos que hablan acerca de este tema, y que se han tomado como referencia 
para tener una mejor compresión de los elementos que se ven involucrados y la 
relación que mantienen con la organización. 
Uno de los modelos que goza de mayor aceptación en la actualidad de acuerdo con 
Edel, R., García, S. y Guzmán, F. (2007), y que permite conocer de una mejor forma 
el clima organizacional y los factores que le competen, como lo son el liderazgo, la 
estructura, entre otros aspectos, que al evaluarse miden la forma como es percibida 
la organización por los trabajadores que la componen, permitiendo al mismo tiempo 
determinar el comportamiento de estos en función de su satisfacción, rendimiento, 
motivación y productividad en la organización es el Modelo de Clima Organizacional 
Goncalves (2011), propuesto por Litwin y Stringer.   
Desde este modelo explicativo del clima organizacional es un filtro por el cual 
atraviesan factores como toma de decisiones, estructura y liderazgo, de manera tal, 
que evaluando el clima de la organización se puede medir la forma en que es 
percibida la organización, ya que las características del sistema organizacional 
condicionan y producen un determinado clima organizacional, el cual repercute 
directamente sobre las motivaciones de los miembros de la organización y sobre su 
respectivo comportamiento, el cual a su vez tiene una gran serie de repercusiones 
para la organización tales como como: adaptación, rendimiento, satisfacción, 
accidentabilidad, productividad, ausentismo, entre otras, las cuales pueden ser 
consecuencias negativas o positivas de acuerdo con la forma en como haya sido 
percibido el clima por parte del individuo. En la Figura 1.2 se representa el modelo 
de clima organizacional de Litwin y Stringer.  
Este modelo sido aceptado y utilizado para comprender la función que desempeña 
el clima organizacional al interior de las empresas ya que abarca tanto componentes 
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de la estructura organizacional así como los procesos y comportamientos de los 
individuos que se presentan en el recinto laboral. 
Figura 1.2: 
Modelo de Clima Organizacional Explicativo de Litwin y Stringer 
 
bss bb 
 
Tecnología                                                     Logro         Productividad 
 
Estructura      Afiliación    Satisfacción 
  
Organizacional      Poder     Rotación  
 
Estructura      Agresión   Ausentismo 
Social 
 
Liderazgo     Temor     Accidentabilidad 
 
Prácticas de la           Adaptación 
Administración 
 
Procesos de                               Interacción    Innovación 
Decisión 
 
Necesidades de          Reputación 
los Miembros 
 
                                                 Retroalimentación 
 
Fuente: Elaboración propia con base en Goncalves, A. (2011) 
 
Por otro lado existen modelos de Intervención del Clima Organizacional, los cuales 
al ser aplicados por un administrador o psicólogo en una determinada organización 
se espera que cambie o modifique el clima no adecuado, tomando como punto de 
    Sistema                         Ambiente                       Motivación               Comportamiento              Consecuencias para 
Organizacional                                Producida                    Emergente                      la Organización 
                                          Percibido 
 
Dimensiones 
de 
Clima 
Organizacional 
 
Actividades 
Interacción 
Sentimientos 
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partida una serie de fases y pautas que permite de forma ordenada evaluar y tratar 
con detenimiento las dimensiones involucradas en cada caso. 
Un modelo que destaca al respecto es el de Brunet (2011) el cual describe que el 
clima organizacional es una resultante de varias dimensiones que no son fáciles de 
modificar o cambiar, y por dicho motivo es el resultado de la interrelación de dos 
variables preponderantes (La Dirección y los empleados) que afectan la estructura 
organizacional y el proceso administrativo, dicho modelo se grafica como sigue: 
 
Figura 1.3: 
Modelo de Intervención del Clima Organizacional de Brunet 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
DIRECCIÓN 
EMPLEADOS 
Desarrollo 
Organizacional 
CLIMA 
                           Fuente: Elaboración propia con base en Brunet. (2011) 
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1.2.2.4 Dimensiones del Clima Organizacional 
 
La teoría e investigación en lo referido al clima organizacional establece como 
premisa que el  ambiente social que lo compone puede ser caracterizado por un 
número limitado de dimensiones que se definen como  las percepciones que tienen 
los miembros de la organización acerca de ciertas situaciones que resultan 
significativas desde el punto de vista psicológico.   
Cabe destacar que no existe consenso entre los investigadores  acerca de cuáles 
son estas dimensiones, aunque hay algunas que son comunes en las diferentes 
propuestas teóricas que se han realizado en este tipo de estudios como lo son las 
referentes a la estructura organizacional, responsabilidad, recompensa, riesgo, 
apoyo, conflictos, espíritu de trabajo, confianza, control, autonomía entre otras. Para 
efectos de esta propuesta se adoptan como marco referencial fundamentalmente 
las dimensiones definidas por Hernández (2005)  en " Validación de una escala para 
medir el clima organizacional en el contexto laboral mexicano",  Chiang et al. (2007) 
en " Clima y satisfacción laboral en Instituciones Públicas: adaptación y ampliación 
de un instrumento" y Valenzuela (2003) en “Encuesta de Clima Organizacional”.    
1.2.2.3.1 Autonomía 
 
De acuerdo con Hernández (2005), la autonomía es la percepción del trabajador 
acerca de la libertad para tomar decisiones y realizar su trabajo.  Al tener cierto 
grado de libertad para tomar sus propias decisiones con respecto al trabajo que 
desempeñan los colaboradores suelen sentirse menos desgastados a la vez que se 
fomenta la competencia, se disminuye la carga de trabajo, se eleva la moral y se 
incrementa el desempeño general de la organización. 
1.2.2.3.2 Trabajo en equipo 
 
De acuerdo con Bernal (2010), el trabajo en equipo es la percepción de los 
individuos sobre el compromiso, la sinergia, la responsabilidad y las destrezas que 
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los miembros de la organización manifiestan.  Esto se evidencia en el grado en que 
los miembros de la organización o el departamento mantienen relaciones de 
amistad y compañerismo, cooperan entre si y se apoyan, con lo que se genera una 
conciencia compartida por desempeñarse con calidad en las tareas laborales. Los 
autores identifican múltiples barreras al trabajo en equipo en las organizaciones 
entre las que destacan: las regulaciones formales, el proceso de selección de los 
colaboradores, el sistema de remuneraciones, la cultura, el ambiente físico y las 
normas de la organización. 
1.2.2.3.3 Apoyo 
 
Con respecto a esta dimensión, según Hernández (2005), se refiere a la percepción 
del apoyo en el trabajo y el soporte emocional que se tiene por parte de los 
directivos. Esto está asociado con la tolerancia que las cabezas de la organización 
muestran con respecto al comportamiento de los colaboradores fundamentalmente 
en lo que respecta al aprendizaje y los errores. Este tema se considera subjetivo, 
ya que cada persona posee puntos de vista subjetivos y es precisamente por ello 
que se trata de una dimensión muy delicada. 
1.2.2.3.4 Comunicación 
 
La comunicación hace referencia a la percepción general sobre el estado de 
comunicación y de capacidad de escuchar por parte de la empresa así como de la 
libertad que sientan los colaboradores de comunicarse abiertamente con sus 
superiores para tratar temas que pueden ser sensibles o personales. Esta 
dimensión está estrechamente relacionada con la actuación y dinámica de los 
grupos al interior de la empresa, así que constituye un elemento clave en el proceso 
de interacción dentro de la organización ya que a través de ella se establecen las 
relaciones humanas que afectan el ambiente en el cual se desempeñan los 
colaboradores. 
39 
 
1.2.2.3.5 Presión 
 
De acuerdo con Chiang et al (2007), la presión es la percepción que existe con 
respecto a los estándares de desempeño, funcionamiento y finalización de la tarea 
de los empleados. Se refiere propiamente a lo que corresponde a la carga de trabajo 
que la empresa proporciona a sus empleados así como el tiempo y lugar que les 
brinda para desempeñar sus funciones.    
1.2.2.3.6 Reconocimiento 
 
La dimensión del reconocimiento contempla la percepción que los colaboradores 
tienen con respecto a la recompensa que reciben por su contribución a la empresa, 
esto en términos de felicitaciones, distinciones y reconocimientos personales más 
que los sueldos y salarios, aunque estos últimos si constituyen factores relevantes 
en la motivación de los empleados. Esta dimensión se enfoca en lo que se relaciona 
con la satisfacción de las necesidades de estima de los colaboradores. 
1.2.2.3.7 Equidad 
 
La equidad hace referencia a la percepción que los colabores tienen acerca de las 
políticas y reglamentos dentro de la institución, esto fundamentalmente desde la 
perspectiva de que sean equitativos y claros. A los colaboradores no solo les 
interesa el equilibrio entre sus esfuerzos y recompensas, sino que se guarde 
equilibrio con las recompensas que se brinda a otras personas por sus esfuerzos.  
1.2.2.3.8 Innovación 
 
La innovación hace referencia a la percepción de los empleados sobre el apoyo y 
la apertura por parte de la alta dirección para que se puedan asumir riesgos, ser 
creativos y asumir nuevas áreas de trabajo en donde se tenga poca o nada 
experiencia y promover iniciativas que puedan llegar a mejorar los procesos o 
ambientes de trabajo. De acuerdo con Perret (2009), citado por Bernal (2010), para 
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que una empresa sea exitosa deben de haber colaboradores creativos e 
innovadores.   
1.2.2.3.9 Percepción de la organización 
 
La percepción de la organización, hace referencia al momento en el que el 
trabajador se incorpora inicialmente en la organización, ya que es en estas etapas 
iniciales en donde se comienzan a desarrollar nuevos roles a partir de las diversas 
interacciones que se producen en el ambiente de trabajo. Para que esta dimensión 
sea positiva, el colaborador debe sentirse identificado y orgullos de la organización 
y el rol que desempeña dentro de ella.  
1.2.2.3.10 Motivación Intrínseca 
 
Moreno y Martínez (2006), citados por Bernal (2010), expresan que una persona 
que está motivada intrínsecamente, realiza una tarea o actividad en ausencia de 
refuerzo eterno o de esperanza de recompensa. Esto lo hacen porque este tipo de 
conductas están basadas en ciertas necesidades psicológicas innatas que las 
personas buscan satisfacer que son: Autonomía (creencia de que uno es el 
indicador y regulador de las propias acciones), Competencia (creencia de que uno 
puede interactuar eficazmente con el ambiente) y Relacionarse (que tiene que ver 
con la búsqueda y el desarrollo de relaciones seguras contactadas con otros. 
1.2.2.3.11 Sueldos y salarios 
 
Este término hace referencia a la percepción de justicia y equidad en el salario y las 
compensaciones recibidas (Hernández, 2005). Si los empleados perciben que 
están recibiendo una cantidad monetaria equitativa, acorde a sus esfuerzos y a la 
que reciben sus compañeros, se sentirán motivados a trabajar arduamente para 
alcanzar las metas organizacionales. 
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1.2.2.3.12 Promoción y carrera 
 
La dimensión de la promoción y carrera es la percepción que los empleados tienen 
sobre el sistema que la organización promueve para incentivar que los 
colaboradores hagan carrera en ella. 
1.2.2.3.13 Capacitación y desarrollo 
 
De Acuerdo con Bernal (2010), la dimensión de capacitación y desarrollo es el 
elemento focal de las organizaciones modernas ya que a través de la capacitación 
y el desarrollo de los colaboradores de la organización  se obtiene una mejora en el 
desempeño actual de las labores e incluso ayuda al colaborador en el manejo de 
responsabilidades futuras. Las capacitaciones también se ven como un factor de 
motivación que genera compromiso con el trabajo.   
1.2.2.3.14 Ambiente físico y cultural 
 
El ambiente físico y cultural tiene que ver con la percepción de los colaboradores 
con respecto al espacio físico y los valores culturales que predominan dentro de la 
organización. La cultura resulta de suma importancia, especialmente porque reduce 
la ambigüedad e indica la mejor forma de hacer las cosas así como la determinación 
de la importancia de las diversas situaciones y actividades. 
1.2.2.3.15 Visión 
 
De acuerdo con Hernández (2005), la visión es la percepción de la meta 
organización y departamental que representa una fuerza motivacional para el 
trabajo. Incluye cuatro factores: claridad, naturaleza visionaria, grado en que es 
posible alcanzarla y medida en que puede ser compartida. La visión es uno de los 
elementos más importantes ya que representa la esencia de la compañía, la visión 
compartida estimula la cohesión, la lealtad y el compromiso con la empresa.  
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1.2.2.3.16 Satisfacción general  
 
Esta dimensión engloba de manera general el grado en que los empleados de la 
organización se sienten satisfechos y conformes con lo que realizan. En la Tabla 3: 
Dimensiones del Clima Organizacional, se resumen las dimensiones del Clima 
Organizacional relevantes al presente Trabajo Final de Graduación:  
Tabla 1.3: 
Dimensiones del Clima Organizacional 
 
Autonomía y liderazgo:    
 
Es la percepción del trabajador acerca de la libertad 
para tomar decisiones y realizar su trabajo  (Hernández, 
2005). 
Trabajo en equipo: Es la percepción del grado en que los miembros de una 
organización o departamento colaboran o cooperan 
entre sí y se apoyan mutuamente y mantienen 
relaciones de amistad y compañerismo (Hernández, 
2005). 
Apoyo: Es la percepción del apoyo en el trabajo y el soporte 
emocional por parte de los directivos (Hernández, 
2005).   
Comunicación: Es la percepción general sobre el estado de 
comunicación y capacidad de escuchar por parte de la 
empresa, así como la libertad para comunicarse 
abiertamente con los superiores para tratar  temas 
sensibles o personales con confianza suficiente y que 
esa comunicación no será violada o usada en contra de 
los miembros (Hernández, 2005; Chiang et al, 2007). 
Presión: Es la percepción que existe con respecto a los 
estándares de desempeño, funcionamiento y 
finalización de la tarea de los empleados (Chiang et al, 
2007).  
Reconocimiento: Es la percepción que tienen los miembros de la 
organización con respecto a la recompensa que reciben 
por su contribución a la empresa en términos de 
felicitaciones, distinciones y reconocimientos 
personales (Chiang et al., 2007). 
Equidad: Es la percepción que los empleados tienen acerca de sí 
existen políticas y reglamentos equitativos y claros 
dentro de la institución (Chiang et al., 2007).  
Innovación: Es  la percepción de los empleados sobre el ánimo y el 
apoyo por parte de la alta dirección para asumir riesgos, 
ser creativo, asumir nuevas áreas de trabajo en dónde 
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tenga poco o nada de experiencia y promover iniciativas 
tendientes a introducir mejoras en la manera como se 
realiza el trabajo, a nivel organizacional y 
departamental (Hernández, 2005; Chiang et al., 2007) 
Percepción de la 
organización: 
Es el grado de identificación con la organización y el 
orgullo de trabajar en ésta (Hernández, 2005).  
Motivación Intrínseca: Es la percepción en relación al grado de motivación 
debido a factores provenientes del trabajo (importancia, 
variedad e interés).  (Hernández, 2005).  
Sueldos y Salarios: Es la percepción de justicia y equidad en el salario y 
compensaciones recibidas (Hernández, 2005).  
Promoción y carrera: Es la apreciación que se hace de las políticas de 
ascenso y promoción para que los trabajadores hagan 
carrera dentro de la compañía (Valenzuela, 2003). 
Capacitación y 
desarrollo: 
Es la apreciación de los empleados referente a los 
cursos de capacitación que reciben, tomando en cuenta 
que estos sean apropiados y acorde con sus 
necesidades (Valenzuela, 2003).  
Ambiente físico y 
cultural: 
Es el grado de percepción de los individuos en relación 
a las instalaciones de su trabajo, considerando 
aspectos tales como la limpieza, disposición de 
materiales, entre otros (Valenzuela 2003). 
Visión: Es la percepción de los empleados en relación con los 
objetivos, la planeación y la visión de la organización 
(Hernández, 2005).  
Satisfacción General:   Es el grado de percepción general que los miembros de 
la organización manifiestan de su trabajo, la relación 
con su jefe, el desarrollo que tienen dentro de la 
empresa, las relaciones con sus compañeros y la 
capacitación que reciben (Hernández, 2005). 
Fuente: Tomado de Bernal, I (2010).  Análisis del clima organizacional: caso de 
estudio de la coordinación de seguridad y custodia del centro de ejecución de 
sanciones victoria. Universidad Autónoma de Tamaulipas, México. 
 
1.3 Consideraciones finales del Marco Teórico  
1.3.1 Motivación y clima organizacional:  
 
La motivación humana se define como "un estado emocional que se genera en una 
persona como consecuencia de la influencia que ejercen determinados motivos en 
su comportamiento" (Koenes, 1996 citado por Chaparro 2006, p.4).  De acuerdo 
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con Chaparro (2006), hay una relación significativa entre la motivación y la 
percepción, porque la motivación se ve influida por la percepción que se tenga de 
un contexto situacional específico.   
1.3.2 Motivación, clima organizacional, satisfacción laboral y 
cultura organizacional:  
 
De acuerdo con Chaparro (2006), con frecuencia se consideran como similares los 
términos motivación y clima organizacional,  e incluso satisfacción y cultura 
organizacional.  En este sentido, Toro (1998) establece la diferencia entre 
satisfacción laboral, motivación y clima organizacional aclarando que "aunque los 
tres tienen efectos en la productividad, la motivación es un interés que promueve la 
acción, la satisfacción es una consecuencia afectiva de complacencia o desagrado, 
y el clima es un modo colectivo de percibir la realidad" (Chaparro 2006, p. 8) 
Se establece también la diferencia entre cultura y clima, definiendo la cultura como 
"el nivel más profundo de presunciones básicas y creencias que comparten los 
miembros de una empresa y que operan inconscientemente para regular la acción" 
(Chaparro 2006, p.8)  mientras que el clima organizacional "lo establecen los modos 
de percibir la realidad" (Chaparro 2006, p.8). 
“Así, el clima incide en los procesos cognitivos, en los juicios y por su medio 
en la motivación, la satisfacción  y la acción. La motivación incide 
directamente en la acción, en el desempeño laboral y la eficiencia...  Por su 
parte, la Cultura los afecta a  todos... el clima organizacional regula el 
compromiso, la motivación, la satisfacción, el desempeño de las personas 
en el trabajo y la productividad de la empresa, no como un agente causal 
directo pero sí como una realidad ambiental facilitadora o restrictiva.” (Toro 
1996, p.27 citado por Chaparro 2006, p. 8) 
Una vez definidos los principales conceptos y la situación de la industria del 
mercadeo de agroquímicos y fertilizantes a nivel mundial y específicamente en 
Costa Rica se procede a hacer referencia propiamente a le empresa objeto de 
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estudio del presente trabajo final de graduación. A continuación se hace 
referencia a la descripción de la Compañía Costarricense del Café S.A. y a la 
situación actual del clima organizacional.  
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Capítulo 2: Descripción de la Compañía Costarricense                
del Café S.A. 
 
Debido a que la importancia de estudiar el clima organizacional se basa en 
determinar la influencia que tienen las estructuras organizacionales en el 
desempeño de sus colaboradores a través de sus percepciones que filtran la 
realidad y condicionan sus niveles de rendimiento laboral, es vital conocer cuáles 
son las principales características de la Compañía Costarricense del Café S.A.. A 
continuación, se hace referencia  a la historia y antecedentes, estrategia de 
negocios actual, elementos estratégicos y estructura administrativa, para  terminar 
con un análisis de la situación actual del clima del clima organizacional y la 
descripción de sus dimensiones asociadas de acuerdo a la perspectiva del señor 
Daniel Valerio, Gerente Administrativo de CAFESA.  
 
2.2     Historia y antecedentes  
 
Fundada el 12 de julio de 1956, la Compañía Costarricense del Café S.A nace a 
partir de la iniciativa de la Cámara Nacional de Cafetaleros de constituir una 
empresa propiedad del Gremio Cafetalero dedicada a la industrialización y 
exportación de café. La empresa participó en dichas actividades hasta mediados de 
la década de los setentas, cuando se modificó la ley 2762, y la actividad pasa a ser 
dominada por los pequeños beneficios de café.  
Al poco tiempo de iniciadas sus operaciones, la empresa incursiona en la 
importación, formulación y comercialización de insumos agrícolas; lo que hasta el 
día de hoy se mantiene como su actividad principal.  
  
En la década de los ochentas, siguiendo las tendencias de la época, la empresa 
diversificó fuertemente sus operaciones incursionando en diversas actividades 
como el negocio ferretero, lubricentros, la reforestación, los desarrollos inmobiliarios 
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y la banca, al fundar el Banco Agroindustrial de Exportaciones S.A. (Banco Banex, 
posteriormente conocido como HSBC) y el Banco de Fomento Agrícola S.A (antiguo 
Banco BFA, también conocido como Banco Cuscatlán S.A.).  
En 1982, CAFESA fue la primera empresa en abrir su capital al inscribir sus 
acciones para la negociación en la Bolsa Nacional de Valores; cabe mencionar que 
en ese momento la empresa ya contaba con ochocientos veinticinco accionistas.  
Sin embargo, a raíz de las bajas en las tasas de interés bancarias, el incremento en 
la regulación aplicable a los emisores del mercado financiero y los altos costos 
generados por estos, en diciembre del 2005 CAFESA comunicó las decisiones 
tomadas en la Asamblea Ordinaria y Extraordinaria de Accionistas, en las cuales se 
acordó por mayoría proceder con el trámite de desinscripción de las acciones ante 
la SUGEVAL. Al momento de la desinscripción la empresa contaba con seiscientos 
ochenta accionistas. 
En los noventas, CAFESA decidió retirarse de los negocios no relacionados con la 
comercialización de insumos agrícolas; concentrándose en la formulación y venta 
de fertilizantes así como la importación y distribución de agroquímicos, semillas y 
equipos de fumigación.  
La Compañía Costarricense del Café S.A. (CAFESA) ha venido sufriendo múltiples 
transformaciones a nivel organizacional producto de dos adquisiciones por grupos 
internacionales. La primera de ellas, a inicios del 2013,   por parte del grupo 
Colombiano Omimex Resources INC quien junto con CAFESA en Costa Rica 
adquirió la firma Fertitec, la cual posteriormente fue absorbida por CAFESA.  La 
segunda se dio, cuando en diciembre del 2013 La noruega Yara International ASA 
adquirió el grupo de empresas que conforman OFD Holding Inc., perteneciente a 
Omimex Resources INC. Las principales compañías incluidas en la transacción son 
Abocol (Colombia), Misti (Perú), Omagro (México), Fertitec (Panamá y Costa Rica), 
Cafesa (Costa Rica) y Norsa (Bolivia).  
Yara International ASA es una empresa internacional noruega de la industria 
química, cuya principal actividad es la conversión de la energía, los minerales y el 
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nitrógeno del aire en productos agrícolas y soluciones para la industria. Su principal 
aplicación son los fertilizantes, además de productos industriales y soluciones 
medioambientales para prevenir la contaminación del aire, mejorar la calidad del 
agua y controlar los olores desagradables. 
Sus orígenes datan de  la noruega Norsk Hydro establecida en 1905 y reconocida 
por ser el primer productor mundial de fertilizantes minerales nitrogenados. Yara 
International ASA,  surgió como una empresa independiente de Norsk Hydro el 25 
de marzo de 2004. Actualmente la empresa, con sede en Oslo, cotiza en la Bolsa 
de Valores de Oslo, emplea a más de 7.600 personas y tiene una facturación anual 
de unos 7.750 millones de euros con operaciones en más de 50 países. 
 
2.3   Estrategia de Negocios actual 
2.3.1 Descripción de las operaciones  
 
La Compañía Costarricense del Café S.A. se dedica al comercio en general y en 
especial a la representación de casas nacionales y extranjeras; también a la 
importación, fabricación y comercialización de fertilizantes, insumos agrícolas,  
formulaciones químicas de herbicidas, fungicidas y foliares, semillas certificadas y 
equipos agrícolas. 
Básicamente, la empresa desarrolla su actividad dentro del territorio nacional y está 
dirigida al abastecimiento del sector agropecuario Costarricense, dando énfasis en 
el Servicio al Cliente y para esto, cuenta con el apoyo de personal especializado del 
Departamento Técnico el cual brinda asesoría a los agricultores y canales de 
distribución.  Además,  tiene un Departamento de  Laboratorio,  en el cual se 
realizan análisis de muestras de suelos y foliares.  
 
CAFESA es propietaria de una Planta de Fertilizantes, ubicada en la zona norte del  
país, específicamente en Barranca, Puntarenas; la cual es operada por 30 obreros 
49 
 
de planta y 15 empleados administrativos, incluido el personal de seguridad, 
integrados en los planes,  programas y políticas de la empresa.  La capacidad 
instalada es de  90 mil toneladas. 
 
En la  planta se elaboran fertilizantes mediante un proceso de mezcla física para 
obtener fórmulas de fertilizantes especializados en el cultivo de café, banano, arroz, 
caña de azúcar, cítricos y productos de exportación no tradicionales.  Las 
principales materias primas utilizadas en el proceso productivo proceden 
mayoritariamente de Estados Unidos,  América del Sur y Europa. 
 
Además de los fertilizantes a granel utilizados en el proceso productivo en las 
mezclas físicas, CAFESA importa y comercializa fertilizantes solubles fabricados 
por la empresa Haifa, ubicada en Israel. La  organización importa y distribuye 
agroquímicos como herbicidas, fungicidas, insecticidas y foliares de fabricantes 
reconocidos mundialmente como Monsanto, Syngenta, Dow Agrosciences, Dupont, 
Sumitomo, entre otros. Estos últimos procedentes de los Estados Unidos de 
América, México, América del Sur, Europa y Asia. 
 
El 100% de sus productos se comercializan en el mercado local.  CAFESA cuenta 
con una cartera de 1,200 clientes con crédito autorizado, de los cuales 
aproximadamente 250 son agroservicios y los restantes son fincas medianas y 
grandes.   
 
Al ser la única empresa en el mercado local que combina exitosamente la 
formulación y venta de fertilizantes con la distribución de una amplia gama de 
agroquímicos, semillas y equipos así como el servicio de Laboratorio de Suelos y 
Foliares y Asistencia Técnica Especializada, CAFESA goza de una ventaja 
competitiva importante, producto del valor agregado percibido por el cliente al recibir 
estos productos y servicios de un solo proveedor. 
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La distribución de los productos está a cargo de dos gerencias de ventas enfocadas 
por cultivos; la Zona de Montaña que cubre el territorio comprendido entre San Vito 
de Coto Brus y Zarcero, enfocada en los cultivos de café, hortalizas y ornamentales 
y la Zona de Llanura enfocada en los cultivos de banano, palma, arroz, melón, piña, 
cítricos y pastos. A su vez, la fuerza de ventas está dividida en diez zonas 
geográficas, cubriendo todo el territorio nacional.  La organización cuenta con 
bodegas de distribución ubicadas en La Uruca (Bodega Central), Puntarenas 
(Planta de Fertilizantes), y Bodegas periféricas situadas en San Carlos (Zona 
Norte), Liberia (Pacifico Norte), Parrita (Pacifico Central), San Isidro (Zona Sur), 
Cartago (Meseta Central Este), Guápiles (Zona Atlántica), Limón y Pilas de Cangel.  
2.3.2 Descripción de los principales competidores 
 
Como se describió anteriormente, la Compañía Costarricense del Café S.A es una 
empresa que se dedica al comercio en general y en especial a la representación de 
casas nacionales y extranjeras; también a la importación, fabricación y 
comercialización de fertilizantes, insumos agrícolas,  formulaciones químicas de 
herbicidas, fungicidas y foliares, semillas certificadas y equipos agrícolas. 
Básicamente, la empresa desarrolla su actividad dentro del territorio nacional y está 
dirigida al abastecimiento del sector agropecuario Costarricense. Por ende sus 
principales competidores son otras empresas dedicadas a la importación, 
distribución y formulación de fertilizantes y agroquímicos a nivel nacional, como lo 
son Abonos del Pacífico, S.A. (ABOPAC) y Grupo Fertica S.A.  A continuación se 
hace referencia a información general sobre cada una de estas empresas.  
 
Abonos del Pacifico S.A. (ABOPAC) fue fundada en 1997 mediante una alianza 
estratégica entre capital costarricense,  con accionistas de Yara ASA  y Grupo 
Disagro de Guatemala. La empresa cuenta con dos plantas en Costa Rica (una en 
Orotina y la otra en Limón) y es el único importador en la Costa Atlántica. El principal 
factor diferenciador de dicha empresa dentro del mercado nacional es que a partir 
de sus más de 40 tipos de materias primas proporciona las mezclas específicas 
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para los requisitos particulares según las necesidades agrícolas de los cultivos. En 
el 2013, de acuerdo con la información proporcionada por el señor Juan Carlos 
Arias  vocero de CAFESA, tuvo una participación de mercado de un 67.3 %, lo cual 
representa  aproximadamente 240,800 toneladas métricas anuales. 
 
 La empresa ofrece soluciones para todos los cultivos, enfocado a grandes 
agroindustrias, donde no tienen competencia. A su vez constituye el principal 
proveedor de la Cadena el Colono, que cuenta con 40 puntos de venta en todo el 
país y mueve 30 000 toneladas métricas anuales.  Algunos de los principales 
clientes de la empresa son Grupo Acon, Dole (Standard FruitCompany), Del Monte 
(PINDECO y BANDECO) y Chiquita, los cuales son los mayores productores de 
Banano y pina del país. También suple de fertilizantes a productores de café, caña 
de azúcar, arroz, aceite de palma, entre otros y comercializa productos en Ecuador, 
Panamá y Nicaragua.   
 
Por otro lado, Grupo Fertica S.A  fue adquirida en el 2006 por la Familia Henríquez, 
que a su vez son propietarios de Fertica El Salvador y comercializa en Guatemala , 
Nicaragua, R. Dominicana y Honduras. La empresa se ha enfocado en el mercado 
de las mezclas físicas, que consisten en combinaciones de diversos materiales 
fertilizantes simples que proporcionan dos o más elementos nutritivos y se mezclan 
para obtener una fórmula predeterminada. Con respecto a la participación del 
mercado, en el 2013 de acuerdo con el señor Arias (2014),  fue de un 19.6 %.  
2.3.3 Descripción de los principales productos y servicios  
 
Con respecto a los principales productos de CAFESA, de acuerdo con la Ing. Agr. 
Martha Zúñiga S, del departamento de ventas, se ofrecen seis diferentes 
modalidades de mezclas y formulaciones tanto elaboradas por la empresa como 
importadas, las cuales se categorizan tanto según su composición como su 
funcionabilidad en sustratos, fertilizantes solubles, enmiendas, bioestimulantes,  
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fertilizantes al suelo y agroquímicos. Además de que se cuenta con equipos y 
tecnología especializada y servicios de asesoría de acuerdo con análisis de suelos.  
 
Los sustratos,  de acuerdo con la Ing. Agr. Zúñiga, se refieren a todo material sólido 
distinto del suelo, natural, de síntesis o residual, mineral u orgánico, que, colocado 
en un contenedor, en forma pura o en mezcla, permite el anclaje del sistema 
radicular de la planta, desempeñando, por tanto, un papel de soporte para la planta. 
El sustrato puede intervenir o no en el complejo proceso de la nutrición mineral de 
la planta. Los sustratos comercializados por la compañía Costarricense del Café 
SA.  Son dos principales: la Turba CAFESA, cuya composición es Turba 55%, 
Perlita 25%, Vermiculita 20%, del fabricante FARFARD en presentación de 23 kg y  
la Turba Elemental. La primera contiene  nutrientes iniciadores lo que hacen que 
esté lista para usar, además cuenta con una textura fina y entre sus principales usos 
se encuentran: germinación de semillas, germinación de esquejes, macetas y 
follajes. Por el otro lado, la elemental está compuesta 100% por turba, sin ningún 
tipo de fertilizante. Esta posee una textura gruesa, no contiene nutrientes iniciadores 
y se debe ajustar el pH antes de utilizarla. Esta es recomendada para utilizar 
mezclada con tierra como mejorador de mezclas. 
 
Los fertilizantes solubles, de acuerdo con la Ing. Agr. Zúñiga, son los también 
conocidos como fertilizantes foliares, y son los fertilizantes solubles en 
agua.  Estos fertilizantes vienen en muchas formulaciones, tales como aquellas de 
iniciación para los trasplantes, o fórmulas equilibradas para su uso en plantas de 
interior, flores y hortalizas. La principal ventaja de los fertilizantes solubles en agua 
es que son de acción rápida.  CAFESA comercializa aproximadamente 20 
diferentes tipos de fertilizantes foliares de diversos fabricantes entre los que se 
encuentran AGRI-AGRO MKT INC, HAIFA CHEMICALS, INCABOR, INDAGRO, 
PQD y Reactivos Mineros. Estos se diferencian según sus ingredientes activos y en 
su mayoría se comercializan en presentaciones de 25 kg. Aunque algunos en 
versiones más pequeñas de 500g y otros inclusive hasta de 45 o 50kg.  El detalle 
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de esta modalidad de productos se incluye en la Tabla 2.1: Fertilizantes Foliares 
comercializados por CAFESA 
Tabla 2.1  
Fertilizantes Foliares comercializados por CAFESA 
PRODUCTO 
INGREDIENTE 
ACTIVO FABRICANTE PRESENTACIONES 
AGRI-CAL 
CaO AGRI-GRO MKT INC.   L 
9.46 
L   
208 
L 
UREA UE  
46-0-0 CAFESA     2 Kg   
45 
Kg 
MULTI K 
13-0-46 HAIFA CHEMICALS        
50 
Kg 
MULTI-KMg  
12-0-43+2 MgO HAIFA CHEMICALS      
25 
Kg   
MKP  
0-52-34 HAIFA CHEMICALS      
25 
Kg   
MULTI-K GG  
13.4-0-46.2 HAIFA CHEMICALS      
25 
Kg   
MULTI PROTEK 
0-26-37 + 
30HPO3²ˉ HAIFA CHEMICALS      
10 
Kg   
POLY FEED (inicio) 
12-43-12 + EM HAIFA CHEMICALS      
25 
Kg   
POLY FEED 
(fructificación) 20-05-30 + EM HAIFA CHEMICALS      
25 
Kg   
POLY FEED 
(vegetativo) 19-19-19 + EM HAIFA CHEMICALS      
25 
Kg   
POLY FEED 
(finalizador) 10-10-43 + EM HAIFA CHEMICALS      
25 
Kg   
MULTI CAL 
15.5-0-0-26.5 HAIFA CHEMICALS      
25 
Kg   
MAP 
12-61-0 HAIFA CHEMICALS      
25 
Kg   
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MAGNISAL  
11-0-0-16 HAIFA CHEMICALS      
25 
Kg   
BOROFOL 56%B2O3 
INCABOR 
500 
g     
25 
Kg   
20-20-20   
N, P2O5, K2O INDAGRO    2 Kg   
50 
Kg 
SULFATO 
MAGNESIO  
16%MgO, 
39%SO4 PQP      
25 
Kg   
NITRATO DE 
CALCIO 
14.5%NH3, 
1%NH4, 
79%CaNH3, 
20%CaO          
45 
Kg 
SULFATO DE ZINC 
HEPTAHIDRAT. 
(22.5%Zn , 
33%SO4) 
REACTIVOS 
MINEROS 
500 
g     
25 
Kg   
SULFATO DE ZINC 
MONOHIDRAT.  (Zn , SO4) 
REACTIVOS 
MINEROS 
500 
g     
25 
Kg   
Fuente: elaboración personal con base en la información suministrada por Ing. Agr. Martha Zúñiga S, del 
departamento de ventas de CAFESA.  
 
Las enmiendas agrícolas son productos que al incorporarlos al suelo modifican 
favorablemente las características físico/químicas de este. El principal problema que 
resuelven es la acidificación generada por la presencia de aluminio en el suelo. Las que 
distribuye CAFESA son la Cal Dolomítica y Carbonato de Calcio.  
De acuerdo con la Ing. Agr. Zúñiga, la Cal Dolomítica es un material que se origina de la 
caliza dolomítica y tiene propiedades alcalinizantes que reducen la acidez del suelo. Está 
compuesto por Carbonato de Calcio y carbonato de Magnesio.  Su principal beneficio  es 
que aumenta el pH y reduce la acidez del suelo,  y al disminuir la acidez mejora la eficiencia 
de los fertilizantes.  Con respecto al carbonato de calcio, también conocido como Cal 
Agrícola, permite corregir la acidez excesiva que resulta de una toxicidad por aluminio para 
las raíces de las plantas a la vez que, aporta el calcio necesario para el crecimiento y 
desarrollo de los cultivos. 
Los bioestimulantes agrícolas, son complementarios a la nutrición y protección de 
los cultivos.  CAFESA distribuye bioestimulantes de diversos  fabricantes entre los 
55 
 
que se encuentran AGRI-AGRO MKT INC., LAQUINSA, STOCKTON-AGRIMOR y 
EXCELAG.  
 
Tabla 2.2 
Bioestimulantes comercializados por CAFESA 
PRODUCTO 
INGREDIENTE 
ACTIVO FABRICANTE PRESENTACIONES 
AGRI GRO  
COMPLEJO 
BACTERIAL 
AGRI-GRO MKT 
INC. 
250 
cc 
L 
9.46 
L 
    
CARBO-VIT  HUMUS LIQUIDO LAQUINSA   L 5 L 20 L 60 L 
TIMOREX GOLD 
EXTRACTO 
MELALEUCA 
STOCKTON/ 
AGRIMOR 
0.5 
L 
L       
NUTRIPOWER 
78% 
MACRO Y MICRO 
NUTRIENTES 
QUELATADOS, 
FITOHORMONAS, 
ACIDOS HÚMICOS 
Y VITAMINAS 
EXCELAG   L Gal     
Fuente: elaboración personal con base en la información suministrada por Ing. Agr. Martha Zúñiga S, del 
departamento de ventas de CAFESA.  
Los fertilizantes al suelo son mezclas físicas que se hacen en la Planta de Barranca 
para ofrecer soluciones personalizadas a los diferentes clientes de la empresa de 
acuerdo con los resultados de las diversas pruebas que se llevan a cabo en el 
laboratorio de Suelos de CAFESA, que es otro de los servicios que ofrece la 
empresa.  
Los agroquímicos son sustancias químicas muy utilizadas en la agricultura cuyo 
objetivo principal es mantener y conservar los cultivos.  En CAFESA se distribuyen 
principalmente cuatro tipos de agroquímicos: herbicidas, fungicidas/ bactericidas,  
insecticidas /acaricidas y coadyuvantes que provienen de diferentes fabricantes 
entre los cuales destacan Dow Agrosciences, Helm AG, Monsanto, Syngenta, 
Crystal Chemical, Laquinsa, Agrobureu, Indagro y Excelag entre otros.  El detalle 
de los productos, sus ingredientes activos, fabricantes y presentaciones se incluye 
en la Tabla 2.3 Agroquímicos comercializados por CAFESA.  
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Tabla 2.3 
Agroquímicos comercializados por CAFESA 
PRODUCTO INGREDIENTE ACTIVO FABRICANTE PRESENTACIONES 
HERBICIDAS 
VULCAN 60 
SL   
2,4-D 
DOW 
AGROSCIENCES 
  L 3.5 L 
17.5 
L 
200 
L 
FULLMINA 60 
SL  
2,4-D 
DOW 
AGROSCIENCES 
  L 3.5 L 
17.5 
L 
200 
L 
CHAPEADOR 
50 SC  
TERBUTILAZINA HELM  AG    L 
3.785 
L 
19 L 
200 
L 
ROUNDUP 
35.6 SL  
GLIFOSATO MONSANTO   L 4 L 60 L   
ROUND UP 
MAX 68 SG 
GLIFOSATO MONSANTO   Kg       
MACHETE 60 
EC  
BUTACLOR MONSANTO       10 L   
CAFESAQUAT 
20 SL   
PARAQUAT SYNGENTA   L 3.5 L 
17.5 
L 
200 
L 
GRAMOXONE 
SUPER 20 SL 
PARAQUAT SYNGENTA   L 3.5 L 20 L 
200 
L 
FUSILADE 
12.5 CE  
FLUAZIFOP  P - BUTIL SYNGENTA 
250 
cc 
L   25 L   
REGLONE 20 
SL 
BIPIRIDILO DIQUAT SYNGENTA     5 L     
MATAMONTE 
50.6 SL 
2,4-D METSULFURÓN METIL 
CRYSTAL 
CHEMICAL 
  L 4 L     
ATRALAQ 50 
SC 
ATRAZINA LAQUINSA       20 L   
ZEUS 24 EC OXIFLUORFÉN AGROBUREAU   L       
FUNGICIDAS/ BACTERICIDAS 
CAFESA 
BENOMIL 50 
WP  
BENOMIL 
BELCO 
RESOURSES 
100 
g 
500 
g 
Kg 
25 
Kg 
  
RIZOLEX 50 
WP 
TOCLOFOS - METIL 
SUMITOMO 
CHEMICALS 
100 
g 
500 
g 
Kg 
50 
Kg 
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ATEMI SL 10 
SL   
CIPROCONAZOL SYNGENTA 
250 
cc 
L 5 L 20 L   
THIOVIT 80 
WG 
AZUFRE SYNGENTA       
20 
Kg 
  
CRYSTAL 
MANCOZIN 80 
PW 
MANCOZEB 
CRYSTAL 
CHEMICAL 
      
25 
Kg 
  
FUNGLAQ 25 
SC 
MANCOZEB + ÓXIDO COBRE LAQUINSA   L 3.8 L 20 L   
FOSNAR 80 
PM 
FOSETIL ALUMINIO AGROBUREAU 
500 
g 
Kg   
25 
Kg 
  
TIOFALAQ 
56.7 SC 
MANCOZEB + METIL 
TIOFANATO 
LAQUINSA   L 3.8 L 20 L   
STARNER 20 
PM 
ÁCIDO OXOLÍNICO 
SUMITOMO 
CHEMICALS 
  
1 
Kg 
  
50 
Kg 
  
INSECTICIDAS/ ACARICIDAS 
MIREX-S 0.3 
GB  
SULFLURAMIDA ROMAGRO 
250 
g 
500 
g 
      
VEXTER 48 
EC  
CLORPIRIFOS 
DOW 
AGROSCIENCES 
  L   20 L   
SUMITHION 
50 EC  
FENITROTION 
SUMITOMO 
CHEMICALS 
125 
cc 
L     
200 
L 
SUMIBAS 75 
EC  
FENITROTHION+FENOBUCARB 
SUMITOMO 
CHEMICALS 
  L 19 L   
200 
L 
CIPERTOX 25 
EC 
CIPERMETRINA 
CRYSTAL 
CHEMICAL 
  L 20 L   
200 
L 
AVAL 20 PM ACETAMIPRID EXCELAG 
50 
g 
250 
g 
      
MINA 1.8 EC ABAMECTINA AGROBUREAU 
100 
cc 
L       
COADYUVANTES 
FLEANOX 
22.5 SL  
ALKIL  ARYL - POLIGLICOL - 
ETER 
INDAGRO 
250 
cc 
L 3.5 L 
17.5 
L 
19 
L 
Fuente: elaboración personal con base en la información suministrada por Ing. Agr. Martha Zúñiga S, del 
departamento de ventas de CAFESA.  
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La empresa también tiene a la venta semillas de diversos productos agrícolas, todas 
ellas provenientes del fabricante Rogers: calabacines, pepinos, chile dulce, 
repollos, sandias, melones, tomates y vainicas.  
Con respecto a los equipos Jacto, estos son exclusivos de CAFESA y contemplan: 
Equipo de espalda manual, equipos de motor, bombas para tractor, bombas 
domésticas y equipos para tractor. 
2.4   Elementos estratégicos 
 
En cuanto a los elementos estratégicos en CAFESA, a pesar de que la empresa 
pasó a ser parte de Yara International ASA desde el 2013, no fue hasta mediados 
del 2014 e inicios del 2015 que se han dado una serie de transformaciones 
importantes a nivel de elementos estratégicos, en los que se incluye la adopción de 
la filosofía YARA.  Esta es una transición que se ha llevado a cabo en diferentes 
etapas y que se espera culminar para finales del primer semestre del 2015.  Es por 
ello que en esta sección se realizara un análisis comparativo entre  los elementos 
originales de CAFESA y los que están próximos a adoptarse debido a la transición.  
2.4.1 Misión 
 
La misión originaria de CAFESA, de acuerdo con el señor Daniel Valerio, Jefe 
Administrativo encargado del departamento de Recursos Humanos   es “Proveer al 
agricultor costarricense de la más amplia variedad de insumos de primera calidad,  
contribuyendo con la producción del sector agrícola nacional”.  
 
Por otro lado, la misión de YARA International  ASA y que será adoptada por la 
empresa en los próximos meses es: “Esforzarnos  para mejor los cultivos, 
ofreciendo buenas retornos para los agricultores, clientes industriales, propietarios 
y la sociedad en general.” 1   
                                                          
1 Yara International ASA (2014). Nuestra Visión y Estrategia.  En línea: www.yara.com 
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2.4.2 Visión  
 
Con respecto a la visión, la originaria de CAFESA, de acuerdo con el señor Valerio, 
es la de  “Ser la empresa líder en el mercado de los insumos agrícolas, ofreciendo 
a nuestros clientes productos innovadores,  de alta calidad y un rendimiento óptimo 
sobre su inversión para nuestros socios”.  Mientras que la de Yara International Asa 
es “Ser  un modelador de la industria, con el objetivo de establecer estándares en 
la industria y ser una fuerza positiva, desarrollando la industria a través de 
desempeño y crecimiento”.2 
 
2.4.3 Valores y compromisos impulsores 
 
En cuanto a valores y compromisos impulsores, la Compañía Costarricense del 
Café S.A. no tiene declaración de valores o compromisos impulsores, sin embargo 
los que se están en proceso de adopción proclamados por YARA International ASA 
son cuatro: trabajo en equipo, confianza, ambición, responsabilidad. El primero es 
el trabajo hecho por varios individuos donde cada uno hace una parte pero todos 
con un objetivo común. El segundo hace referencia a la creencia en que una 
persona o grupo será capaz y deseará actuar de manera adecuada en una 
determinada situación y pensamientos. Por ambición se entiende el deseo por 
superarse y llegar mucho más lejos y finalmente con la responsabilidad se hace 
referencia al cumplimiento de las obligaciones o el cuidado al tomar decisiones o 
realizar algo. 
 
2.4.4 Objetivo estratégico institucional 
 
El Objetivo estratégico institucional declarado por CAFESA de acuerdo con la Ing. 
Agr. Martha Zúñiga S. del departamento de ventas es “Brindar al sector 
                                                          
2 Yara International ASA (2014). Nuestra Visión y Estrategia.  En línea: www.yara.com 
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agropecuario, fertilizantes de calidad y servicio técnico para que pueda aplicar el 
producto apropiado, en el momento oportuno y en la cantidad recomendada.”  
Mientras que la estrategia corporativa de YARA se basa en un crecimiento rentable 
y sostenible, basándose en una posición de mercado inigualable y un modelo de 
negocio único, un modelo de negocio flexible. La estrategia es la hoja de ruta de la 
empresa para el desempeño de modeladora de la industria y creación de valor a 
largo plazo.  
 
2.5   Estructura Administrativa de la Compañía Costarricense del Café S.A.  
 
En la presente sección se hace referencia a la estructura administrativa de la 
Compañía Costarricense del Café S.A, inicialmente se incluye el organigrama 
actualizado  (ver Figura 2.1: Organigrama Compañía Costarricense del Café S.A.)  
de la organización en donde es visible que la empresa está estructurada  en cuatro 
áreas principales: Gerencia General, Administración y Finanzas, Técnica y 
Comercial y Operaciones.  
Figura 2.1: 
Organigrama Compañía Costarricense del Café S.A. 
Figura 1:  
Organigrama Compañía Costarricense del Café S.A. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Proporcionado por el señor Daniel Valerio, Jefe Administrativo, Compañía Costarricense del Café S.A. 
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2.5.1 Departamentos y funciones 
 
2.5.1.1 Gerencia General:   
El Gerente General es representante legal de la empresa, antes de la adquisición 
por parte del grupo internacional reportaba a la Junta Directiva, sin embargo, 
actualmente lo hace al director general de la región de Latinoamérica de YARA 
International ASA.  Es responsable de velar por todas las operaciones de la 
empresa.  A  la Gerencia General reportan  las distintas áreas: técnica y comercial, 
administrativa y financiera, operaciones.  Está conformado por el Gerente y el 
Subgerente General. El Gerente General enfocándose en las áreas comercial y de 
administración y el subgerente el área de operaciones. También se contempla en 
esta área a una asistente de gerencia quien da soporte al Gerente y al Sub Gerente.  
2.5.1.2 Área de administración y finanzas:  
Esta área  involucra las funciones financieras, de contabilidad, recursos humanos y 
sistemas de información.  Los cuales se describen a continuación:  
 
La gerencia financiera tiene que ver con el manejo de los recursos de la empresa, 
manejo de flujo de caja y tesorería y planeamiento financiero.  El departamento está 
conformado por tres personas.  Un gerente financiero quien a su vez funge como 
Jefe Administrativo y  reporta directamente al Gerente General, tesorero y un  
cajero.  
 
El departamento de contabilidad se encarga de todas las tareas contables de la 
empresa así como control interno  (auditoria interna), responsable por la 
presentación de informes a casa matriz y área de impuestos. Está conformado por 
cinco personas, un gerente, un contador general y tres asistentes.  
 
En lo que respecta a la función de Recursos Humanos, la cabeza es el Jefe 
administrativo, Daniel Valerio,  quien posee responsabilidad directa por todos los 
oficiales de seguridad y misceláneos de la empresa,  se encarga del  manejo de 
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planillas y actividades de diversa índole, incluyendo el reclutamiento y la selección 
de personal.  
 
La función principal de Sistemas de Información o informática es brindar apoyo al 
personal de todas las áreas en cuanto los diferentes equipos y herramientas 
tecnológicas que se utilizan en la empresa. Le compete el manejo de la base de 
datos, información histórica y diversos reportes que posteriormente son utilizados 
por las otras áreas funcionales de la empresa.  Está conformado por un gerente de 
informática (Jefe de Computo), el señor Ronald Cubero.  
2.5.1.3 Área Técnica y comercial:  
Esta área cuenta con tres gerencias, dos dedicadas a la parte comercial y una 
gerencia técnica. En lo que respecta al área comercial,  la gerencia está dividida 
horizontalmente de acuerdo con dos áreas geográficas y cada uno de los gerentes 
comerciales tiene a su cargo cinco vendedores, que son ingenieros agrónomos y 
que a su vez son responsables por las ventas y gestión comercial enfocándose en 
diferentes zonas.   Los gerentes comerciales también tienen a su cargo la operación 
de las nueve bodegas de distribución. En este departamento también hay una 
jefatura de mercadeo, la cual es responsable de las actividades de promoción y 
desarrollo de productos.   
 
El área comercial también involucra un departamento de Crédito, que está 
compuesto por tres personas, un gerente de crédito y dos asistentes. Cada 
asistente tiene responsabilidad por una de las zonas comerciales. Entre sus 
principales funciones esta la gestión de cobro que implica el cobro directo a los 
clientes, elaboración de informes para gentes y vendedores, gestiones de cobros 
judiciales.  
 
La  gerencia técnica  brinda asesoría técnica tanto al personal de ventas como a los 
clientes de la empresa.  El Gerente Técnico es el responsable directo de las 
operaciones del área de Laboratorio de suelos y foliares, que se  dedica al análisis 
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de muestras de suelos y hojas de los distintos cultivos con el fin de preparar 
recomendaciones técnicas y programas de fertilización.  Específicamente el 
Laboratorio de suelos y foliares está  compuesto por cuatro personas, un jefe, dos 
laboratoristas y un asistente.  
2.5.1.4 Área de  Operaciones/ Planta 
El área de Operaciones  contempla tres departamentos: Importaciones, Planta de 
Fertilizantes y almacenaje y distribución de productos.  Con respecto al primero, su 
principal función es velar por la importación de las materias primas a granel para la 
planta de fertilizantes, así como productos terminados para su distribución y venta. 
Este departamento está compuesto por tres personas.  
 
Por otro lado, la  planta de fertilizantes cuenta con 45 colaboradores, un gerente de 
planta, una jefatura de producción, una jefatura de mantenimiento y una jefatura de 
suministros y un responsable de salud, medioambiente, seguridad y cualidad 
(HESQ, que constituyen las siglas del inglés Human Environment Safety Quality).   
La planta se encarga de la elaboración de fórmulas completas mediante procesos 
de mezcla física de materias primas fertilizantes.  
 
El departamento de almacenaje y distribución de productos, está conformado por 
aproximadamente 30 personas incluyendo bodegueros, asistentes y choferes para 
la distribución de productos.  La empresa cuenta con cinco camiones de distribución 
que tienen cobertura nacional, los productos se transportan tanto a las 9 bodegas 
propias de la empresa, como a distribuidores minoristas y a fincas medianas y 
grandes.  
 
2.6 El Clima Organizacional en la Compañía Costarricense del Café S.A. 
 
El clima organizacional en la Compañía Costarricense del Café S.A., no es una 
prioridad para la Gerencia General. De acuerdo con el señor Daniel Valerio, de la 
jefatura administrativa, los colaboradores cuentan básicamente con los beneficios 
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establecidos por ley, los únicos adicionales son el médico de empresa y la 
asociación solidarista. A pesar de ello, la empresa parece no tener problemas para 
la retención del personal, prueba de ello es que en general el promedio de años 
laborados  a nivel organizacional es superior a los diez y específicamente por área, 
en donde hay menos rotación en es en el personal administrativo, ya que las oficinas 
centrales tienen un promedio de 14 años y en las subsidiarias de 10. En todas las 
áreas de la compañía hay colaboradores que poseen más de 21 años de laborar en 
la organización y el colaborador con menor tiempo tiene un año (Ver tabla 2.4: 
Número de años promedio laborados por los colaboradores según el área laborada 
en CAFESA).  
Tabla 2.4 
Número de años promedio laborados por los colaboradores  según el área en 
CAFESA 
Área 
No. Años 
Laborados 
Máximo de años 
laborados 
Mínimo de años 
laborados 
Oficinas Centrales 14 21 2 
Planta Fertilizantes 9 21 1 
Subsidiarias 10 21 4 
Bodegas  9 21 2 
Fuente: Elaboración personal con base en la información proporcionada por Daniel Valerio, Jefe 
Administrativo de Cafesa.  
 
Esta situación, según el Jefe Administrativo, encargado del departamento de 
recursos humanos puede deberse a varios factores, uno de ellos hace referencia  a 
que debido a que la empresa cuenta con puestos con labores muy definidas y 
debido a que la mayoría de ellas están enfocadas a dar soporte a la Gerencia 
General en donde se centralizan la mayoría de las decisiones, históricamente al 
perfil  de contratación ha permitido que se le brinden oportunidades a colaboradores 
con diplomados y técnicos quienes valoran la oportunidad de trabajar en una 
empresa de la magnitud de CAFESA. Por otro lado, el señor Valerio menciona el 
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hecho de que la Gerencia General ha trabajado en los últimos 20 años en reforzar 
el sentido de pertenencia de sus colaboradores.  Otra situación que ha sido 
beneficiosa para que se den niveles bajos de rotación dentro de la organización es 
el hecho de que en general no se trata de un ambiente con bajos niveles de presión 
en donde la carga laboral y el nivel de exigencia no son muy altos.  
 
A continuación se analiza más a fondo la situación del clima laboral en CAFESA 
desde la perspectiva del Jefe Administrativo Daniel Valerio mediante una 
descripción de las dimensiones del Clima Organizacional.  
 
2.6.1 Descripción de las Dimensiones de Clima Organizacional en la 
Compañía Costarricense del Café S.A. 
 
2.6.1.1 Autonomía:  
En palabras del Señor Daniel Valerio, encargado del departamento de Recursos 
Humanos, el grado de autonomía en la empresa es bastante limitado, esto debido 
a que las funciones están claramente definidas y los colaboradores tienen claras 
sus responsabilidades y las formas de alcanzar sus resultados.  . Históricamente 
las decisiones de la empresa han estado muy centralizadas en la gerencia general, 
por lo que no existe mucha libertad ni autonomía en sus funciones 
 
2.6.1.2 Trabajo en equipo:  
De acuerdo con el señor Valerio, el trabajo en equipo es una de las fortalezas de la 
empresa y este se da no sólo a nivel interdepartamental sino que hay cooperación 
entre las diversas áreas funcionales. Este trabajo en equipo se ha visto fortalecido 
por la relación de años que tienen los colaboradores en la empresa y a los bajos 
niveles de rotación.  Los resultados de la empresa se miden globales y no por 
departamento, lo que ha incentivado el trabajo en equipo ya que todos se esfuerzan 
por alcanzar una meta en común.  Es un ambiente de trabajo ligero, es poco 
66 
 
competitivo y esto ha contribuido a que los colaboradores desarrollen buenas 
relaciones entre ellos.  
 
2.6.1.3 Apoyo:  
En CAFESA, de acuerdo con el señor Valerio,  los colaboradores se han sentido 
apoyados por parte de sus directivos debido a que estos han predicado con el 
ejemplo. Además, la organización tiene política de puertas abiertas, en donde 
cualquier colaborador puede ir a buscar apoyo de los gerentes de los diferentes 
departamentos e inclusive de la gerencia general.  En situaciones especiales en 
donde colaboradores debido a la naturaleza de sus funciones operativas han sufrido 
algún tipo de accidente laboral o inclusive cuando no están relacionados a sus 
labores, la empresa se ha preocupado por ellos y sus familias y ha fungido como 
facilitador. En este momento de incertidumbre a raíz de las adquisiciones, de 
acuerdo con el señor Valerio, los colaboradores se han sentido apoyados ya que la 
gerencia ha sido transparente.  
 
2.6.1.4 Comunicación:  
Desde el punto de vista de la comunicación, a pesar  de que se ha mantenido una 
política de puertas abiertas,  esta hace referencia fundamentalmente a temas de 
tipo laboral y no personal. Desde, esta perspectiva el rol del papel de recursos 
humanos se ha limitado a hacer las planillas y el control de horas por lo que de 
acuerdo con el señor Valerio, esto podría llevar a que algunos consideren que no 
se ha incentivado la comunicación.  
 
2.6.1.5 Presión:  
Históricamente el  nivel de presión no ha sido muy alto y mucho de ello ha tenido 
que ver con que el flujo de trabajo se ha mantenido relativamente constante para 
los colaboradores, además,  no existen muchos mecanismos de medición del 
desempeño y no es una empresa que promueva el crecimiento interno por lo que 
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los niveles de competencia se han mantenido bajos. Sin embargo, con las 
integraciones con los nuevos grupos empresariales ha habido que adaptarse a 
nuevas tareas y reportes lo que ha generado presión sobre el personal.  
 
Un aspecto en específico que ha sido generador de presión para los colaboradores 
es el hecho de que el idioma oficial del grupo empresarial es el inglés y muchos de 
los colaboradores de la empresa han tenido que empezar a capacitarse. La 
adquisición ha sido un proceso de aprendizaje también a nivel de herramientas 
tecnológicas ya que anteriormente se utilizaban programas básicos para elaborar 
informes no muy técnicos en comparación con lo que acostumbra la internacional 
Yara.  
 
2.6.1.6 Reconocimiento:  
La exigencia de la empresa no es alta y en realidad no existen mecanismos de 
reconocimiento. Por lo general, los reconocimientos se han venido dando más que 
todo cuando los colaboradores se retiran pensionados de la empresa. A raíz de la 
compra y de la paulatina toma de la empresa por parte de Yara se han 
implementado mecanismos como reconocimiento al empleado del mes es una 
pizarra especial para este fin.  
 
2.6.1.7 Equidad:  
Con respecto al tema no hay reglamentos específicos dentro de la empresa, pero 
de acuerdo con el señor Valerio, dentro de la empresa se busca dar trato equitativo 
a los colaboradores de acuerdo con la posición que ellos ocupan y no hay 
discriminación por género, etnia, religión u otros.  
 
2.6.1.8 Innovación:  
La innovación al igual que la autonomía, no es el fuerte de la empresa. Los roles se 
han definido claramente por lo que nos le deja espacio a la creatividad y en realidad 
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no es promovida por la organización ya que lo que se busca es que los procesos 
sean lo más estándares y simplificados posibles para que se facilite la toma de 
decisiones de la gerencia general.  
 
2.6.1.9 Percepción de la organización:  
De acuerdo con el señor Valerio, este es un tema en el que se ha enfocado la 
gerencia general, precisamente en desarrollar un sentimiento de orgullo de 
pertenecer a la organización. Prueba de que existe compromiso son los bajos 
niveles de rotación. Se ha procurado que sus colaboradores vean a la empresa 
como una organización sólida, confiable y que ha dado buenos resultados.  
 
2.6.1.10 Motivación Intrínseca:  
La motivación se ha derivado de que se trata de un ambiente ameno de trabajo, en 
donde los colaboradores se sienten cómodos y seguros de que se les trata con el 
debido respeto y acorde con la legislación laboral. Ya que no se cuentan programas 
específicos dedicados a la motivación del personal.  
 
2.6.1.11 Sueldos y salarios:  
De acuerdo con el señor Valerio, CAFESA no es famosa por tener altos salarios, en 
general los salarios son bajos y sin embargo ese no es un factor determinante ya 
que a pesar de ello los colaboradores han permanecido en la empresa por muchos 
años. En este aspecto el enfoque está en cumplir con lo establecido con la ley. En 
la tabla  2.5, se hace referencia a los salarios promedio por área en la Compañía 
Costarricense del Café S.A.  
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Tabla 2.5 
Salarios promedio por área en CAFESA 
Área  Salario Promedio 
Oficinas Centrales  ₡          601,261.98  
Planta Fertilizantes  ₡          308,972.06  
Subsidiarias  ₡          341,991.44  
Bodegas   ₡          194,643.18  
Fuente: Elaboración personal con base en la información proporcionada por Daniel Valerio, Jefe Administrativo de Cafesa.  
 
2.6.1.12 Promoción y carrera:  
Las promociones internas son muy limitadas y sin embargo la empresa ofrece 
estabilidad lo que ha hecho que los colaboradores desarrollen carrera en ella a 
pesar de las opciones limitadas de crecimiento. 
 
2.6.1.13 Capacitación y desarrollo:  
Históricamente la capacitación y el desarrollo han sido muy limitados, sin embargo 
con el grupo Noruego se ha invertido un poco más en este aspecto y ahora algunos 
de los colaboradores están siendo capacitados para que desarrollen diferentes 
capacidades necesarias como lo son el inglés y cursos avanzados de Excel.  
 
2.6.1.14 Ambiente físico y cultural:   
Con respecto al ambiente físico en CAFESA, cabe destacar que en el 2004 la 
empresa realizó un cambio de instalaciones, pasando de un edificio alquilado cuya 
infraestructura se encontraba deteriorada debido al paso del tiempo y no se 
adaptaba verdaderamente a las necesidades de la organización a uno propio, 
diseñado y alineado para cumplir con las necesidades del negocio. Adicionalmente 
constantemente se efectúan mejoras a la propiedad. La limpieza si es un factor en 
el que se invierta en la organización y las instalaciones se mantienen limpias ya que 
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eso es un aspecto que valora mucho la alta gerencia. Con respecto a las 
herramientas y materiales de trabajo se procura que todos los colaboradores 
cuenten con las necesarias para realizar sus funciones y que estas estén en buen 
estado. A raíz de la adquisición por parte de YARA este aspecto se ha venido 
fortaleciendo.  
 
2.6.1.15 Visión: 
La visión de la empresa históricamente se ha enfocado en conseguir resultados y 
la visión, misión y valores nunca han sido un foco de interés y nunca se ha hecho 
esfuerzo por comunicarlos por lo que  muchos de los colaboradores  no tienen 
conocimientos sobre ellos.  
 
2.6.1.16 Satisfacción general:  
De acuerdo con el señor Valerio el perfil de contratación de la empresa ha sido lo 
que ha llevado a que los colaboradores se mantengan en ella por periodos 
prolongados de tiempo. Si bien el fuerte de la empresa nunca ha sido aspectos 
como la capacitación y el desarrollo o la promoción y carrera, el hecho de que se 
manejen políticas de puertas abiertas, se refuerce la percepción de la organización 
y  se incentive el trabajo en equipo son los factores más valorados y que han 
contribuido a la satisfacción del personal.  
 
Es así como queda en evidencia que la Compañía Costarricense del Café S.A con 
casi 60 años de funcionamiento en el mercado nacional es una empresa 
consolidada con miras a expandir su mercado nacional y extranjero. A raíz de su 
vasta trayectoria y el crecimiento que ha experimentado paulatinamente desde su 
creación  se ha convertido en una opción atractiva para el capital extranjero, prueba 
de ello es la adquisición realizada primeramente por el Grupo Colombiano Omimex 
Resources INC y posteriormente por Yara International ASA, que no solo es una 
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compañía global con presencia en más de 200 países sino que está catalogada 
como el mayor productor mundial de fertilizante mineral.  
 
Entre las principales fortalezas de CAFESA se encuentran el que posee mezclas 
físicas granulares, fórmulas diferenciadas, así como el laboratorio foliar y de suelos 
y línea exclusiva de equipos Jacto.  Actualmente la compañía cuenta con cobertura 
nacional, esto al poseer no solo una flotilla moderna de cambiones sino también 
con 9 bodegas de distribución ubicadas en puntos estratégicos. Es gracias a estos 
factores que la empresa posee el 29% de participación en el mercado, el cual se 
espera que incremente a raíz de la adquisición de YARA.  
 
Si bien el clima organizacional no ha sido prioridad para la organización, ya que no 
se le da mucha importancia a la autonomía, innovación ni reconocimiento del 
personal, el ambiente de trabajo agradable, el sentido de pertenencia desarrollado 
por sus colaboradores a raíz de diversos programas de fortalecimiento de la imagen 
de la empresa a nivel interno y las políticas de puertas abiertas, han sido 
determinantes para lograr que los niveles de rotación dentro de la empresa sean 
muy bajos, sobre todo para este sector en donde el grueso de los puestos son de 
nivel operativo,  y ello se ha reflejado en el hecho de que el tiempo promedio de 
trabajar en la empresa sea superior a 10 años.   
 
Como consecuencia de la adquisición por parte del Grupo Noruego, se espera que 
haya un cambio importante a nivel de cultura organizacional debido a las 
implicaciones de la adopción de la filosofía Yara, muchos de los cuales ya son 
visibles, lo cual quedó en evidencia en a raíz del análisis del clima organizacional 
desde la perspectiva del señor Daniel Valerio.  Es por ello que en el siguiente 
capítulo se  realizará una investigación de campo que permita realizar un análisis a 
profundidad del clima organizacional y que finalmente permitael desarrollo de una 
propuesta estratégica para el fortalecimiento el clima laboral y mejora de la 
motivación del recurso humano en la Compañía Costarricense del Café S.A 
(CAFESA). 
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Capítulo 3: Análisis de la situación actual del clima 
organizacional en la Compañía Costarricense del Café S.A. 
  
Con el fin de realizar un análisis de la situación actual del clima organizacional de 
la Compañía Costarricense del Café S.A. se ha optado por efectuar una 
investigación de campo, que se “basa en informaciones obtenidas directamente de 
la realidad, permitiéndole al investigador cerciorarse de las condiciones reales en 
que se han conseguido los datos” (Sabino, 1992). Esto, en  línea de la teoría 
cognitiva de Weinert (1981) quien hace referencia a que el fenómeno de estudio es 
subjetivo ya que apunta la existencia de  cuatro  factores influyentes en el clima 
organizacional: la manera con que el individuo percibe su medio ambiente laboral, 
la valencia que él atribuye a determinados resultados esperables de su esfuerzo 
personal, las instrumentalidades que conoce en relación con dichos resultados y las 
expectativas que pone en su labor, lo cual, a su vez, influye en su conducta y 
actitudes laborales.   
 
A continuación se hace referencia a la metodología de la investigación, 
específicamente a la tipología, la población de interés, la definición de la muestra y 
así como a la descripción de los instrumentos y técnicas empleadas para la 
recolección de datos.  
 
3.1 Metodología de la investigación.  
3.1.1 Tipo de Investigación  
 
La investigación de campo desarrollada para analizar el clima organizacional de la 
Compañía Costarricense del Café S.A para la recolección de datos primarios es a 
lo que Bernal  (2010)   se refiere como "de enfoque cuantitativo, de alcance 
descriptivo, transversal, con diseño no experimental”.  Los estudios de corte 
cuantitativo,  de acuerdo con Ildefonso (2012),  pretenden la explicación de una 
realidad social vista desde una perspectiva externa y objetiva. Su  intención  es  
buscar  la  exactitud  de  mediciones  o  indicadores  sociales  con  el  fin  de 
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generalizar sus resultados a poblaciones o situaciones amplias.    Algunas de las 
características de la investigación cuantitativa son: 
 
“Asume una postura objetiva, estudia conductas y otros fenómenos 
observables, genera datos numéricos para representar el ambiente social, 
emplea conceptos preconcebidos y teorías para determinar qué datos van 
a ser recolectados, emplea métodos estadísticos para analizar los datos e 
infiere más allá de los datos, emplea procedimientos de inferencia 
estadística para generalizar las conclusiones de una muestra a una 
población definida, es confirmatoria, inferencial y deductiva”. (Instituto 
Tecnológico de Sonora, 2015) 
 
La investigación también es de tipo no experimental ya que corresponde a un 
estudio realizado "sin la manipulación deliberada de variables y en el que solamente 
se observan los fenómenos en su ambiente natural" (Bernal, 2010, p.41),  para su 
posterior análisis.   Se trata de un estudio transversal debido a que se estudia el 
clima organizacional en un periodo específico, contemplado entre enero y febrero 
del 2015, no pudiéndose generalizar ni aplicar los datos presentados a situaciones 
futuras.  El alcance de la investigación es descriptivo ya que busca especificar las 
características y rasgos importantes del Clima organizacional en La Compañía 
Costarricense del Café S.A. de acuerdo con el periodo en que se realizó la 
investigación. 
 
3.1.2 Población de interés 
 
La población de interés la constituyen los 60 colaboradores que se encuentran 
físicamente ubicados en las oficinas centrales de la Compañía Costarricense del 
Café S.A. en la Uruca, específicamente 100 metros al sur de Aviación Civil sobre la 
calle paralela a la autopista General Cañas. Esto debido a que de acuerdo con el 
señor Daniel Valerio, Jefe Administrativo de CAFESA, en oficinas centrales es en 
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donde se ubican los colaboradores que conforman la  Gerencia General, el  Área 
de administración y finanzas y el  Área Técnica y Comercial que son  las que han  
tenido relación con esta  primera fase del proceso de cambio organizacional 
producto de las adquisiciones. El personal de la planta de fertilizantes y las bodegas 
de distribución  aún no ha evidenciado ningún cambio producto de las adquisiciones 
por lo que no se contemplan dentro de la población de interés.  
3.1.3 Muestra 
 
La muestra está conformada por la totalidad de la población definida como los 60 
colaboradores de la Compañía Costarricense del Café S.A. que se ubican 
físicamente en las oficinas centrales de la organización. Por ende no fue necesario 
utilizar ningún tipo de muestreo ni se contempla el error de muestreo dentro del 
análisis de los datos recopilados.  
3.1.4 Instrumentos y técnicas para la recolección de datos.  
3.1.4.1 Instrumento para la recolección de datos  
 
La técnica de recolección de datos seleccionada para llevar a cabo el estudio es el 
cuestionario, el cual según el Instituto Tecnológico de Sonora (2015),  es la técnica 
más utilizada en la investigación por encuesta y con él se pretende conocer lo que 
hacen, opinan o piensan los encuestados mediante preguntas realizadas por escrito 
y que pueden ser respondidas sin la presencia del encuestador.  El cuestionario se 
elaboró a partir de la información solicitada por el señor Daniel Valerio, Jefe 
Administrativo y encargado del área de recursos humanos de la Compañía 
Costarricense del Café S.A. y se desarrolló tomando como referencia el utilizado 
por Bernal  (2010).  
 
El objetivo General del cuestionario es el de recopilar información sobre la situación 
actual del clima organizacional en la Compañía Costarricense del Café S.A.  Cuyos 
resultados permitan determinar las bases para la propuesta estratégica para el 
fortalecimiento del clima organizacional y cuenta de cuatro secciones, cada una de 
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ellas con su respectivo objetivo específico como se evidencia en la Tabla 3.1 Matriz 
de Objetivos Cuestionario de Clima Organizacional que se presenta a continuación:  
 
De acuerdo con la Matriz, la Sección I. Datos generales, busca conocer el perfil 
demográfico de los colaboradores de las oficinas centrales de CAFESA y consta de 
7 preguntas de registro cerrado.  La Sección II. Proceso de Cambio Organizacional, 
Fuente: Elaboración personal. 
3. Determinar la percepción de los 
colaboradores con respecto a la situación 
de las 16 dimensiones de clima 
organizacional y su manifestación en la 
Compañía Costarricense del Café S.A. 
Sección III. Dimensiones del Clima 
Organizacional, ítems del III.1 al III.60
3. Sondear alternativas de mejora para la 
situación del clima organizacional en la 
Compañía Costarricense del Café S.A. de 
acuerdo con la perspectiva de sus 
colaboradores. 
Sección IV. Sugerencias sobre Clima 
Organizacional, ítem IV.1
1. Conocer el perfil demográfico de los 
colaboradores de oficinas centrales de la 
Compañía Costarricense del Café S.A. 
Sección I. Datos Generales, Ítems del 
I.1 al 1.7
2. Identificar los principales cambios 
organizacionales y sus efectos en el 
desempeño laboral desde la perspectiva 
de los colaboradores de la Componía 
Costarricense del Café S.A.
Sección II. Proceso de Cambio 
Organizacional, ítems del II.1 al II.4
Objetivo General 
Recopilar información sobre la situación actual del clima organizacional en la 
Compañía Costarricense del Café S.A.  Cuyos resultados permitan determinar 
las bases para la propuesta estratégica para el fortalecimiento del clima 
organizacional. 
Tabla 3.1 Matriz de Objetivos Cuestionario de Clima Laboral. 
Objetivos Específicos Cuestionario
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pretende Identificar los principales cambios organizacionales y sus efectos en el 
desempeño laboral desde la perspectiva de los colaboradores de la Compañía 
Costarricense del Café S.A. y está conformada por tres preguntas de registro 
cerrado y una abierta.   En la tercera sección, se evalúan cada una de las 16 
dimensiones del  Clima Organizacional. Las posibilidades de respuesta de las 
preguntas establecidas en esta sección se fundamentan en una escala de tipo 
Likert, la cual se define como: 
 
“Un tipo de instrumento de medición o de recolección de datos que se 
dispone en la investigación social para medir actitudes. Consiste en 
un conjunto de ítems bajo la forma de afirmaciones o juicios ante los 
cuales se solicita la reacción (favorable o desfavorable, positiva o 
negativa) de los individuos.” (Malave 2007; p.3) 
 
Su objetivo principal,  de acuerdo con Malave (2007),  es agrupar numéricamente 
los datos que se expresen en forma verbal, para poder luego operar con ellos, como 
si se tratara de datos cuantitativos para poder analizarlos correctamente. En la 
escala de Likert la medición se realiza a través de un conjunto organizado de 
ítemes, llamados también sentencias, juicios o reactivos, relacionados con la 
variable que hay que medir, y frente a los cuales los sujetos de investigación deben 
reaccionar, en diferentes grados según las alternativas expuestas en un continuo 
de aprobación-desaprobación.  Es así como en esta sección se incluyen 64 
sentencias, 4 para cada una de las 16 dimensiones de clima organizacional que se 
evalúan en la presente investigación.  Las posibilidades de respuesta para los ítems 
que conforman esta sección son: “Muy en  desacuerdo”, “En desacuerdo”,  
“Neutral”, “De acuerdo” y “Muy de acuerdo”.  La distribución de las mismas es la 
que se presenta en la Tabla 3.2 Matriz de Relación de dimensiones e ítemes.  
 
La cuarta sección denominada Sugerencias sobre Clima Organizacional, consta de 
una sola pregunta de registro abierto en donde se busca sondear alternativas de 
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mejora para la situación del clima organizacional en la Compañía Costarricense del 
Café S.A. de acuerdo con la perspectiva de sus colaboradores.  
 
 
 
El cuestionario se encuentra en el ANEXO 1: Cuestionario de Clima Organizacional 
y fue distribuido entre el personal de las oficinas centrales de la Compañía 
Costarricense del Café S.A.  Al momento de entregar los cuestionarios se 
establecieron verbalmente los lineamientos relacionados con el fin del estudio. 
Además a todas las personas participantes se les leyó y se les explicaron las 
instrucciones establecidas previamente en el enunciado de la encuesta y se enfatizó 
en la confidencialidad de los datos y en la importancia del estudio.   
 
 
 ítemes
III.1,III.2,III.3,III.4
III.5,III.6,III.7,III.8
III.9,III.10,III.11,III.12
III.13,III.14,III.15,III.16
III.17,III.18,III.19,III.20
III.21,III.22,III.23,III.24
III.25,III.26,III.27,III.28
III.29,III.30,III.31,III.32
III.33,III.34,III.35,III.36
III.37,III.38,III.39,III.40
III.41,III.42,III.43,III.44
III.45,III.46,III.47,III.48
III.49,III.50,III.51,III.52
III.53,III.54,III.55,III.56
III.57,III.58,III.59,III.60
III.61, III.62,III.63,III.64
Fuente: Elaboración personal. 
Satisfacción general
Visión
Apoyo
Presión
Reconocimiento
Equidad
Innovación
Percepción de la organización
Motivación intrínseca
Tabla 3.2 Matriz de Relación Dimensiones e ítemes. 
Sueldos y salarios
Promoción y carrera
Capacitación y desarrollo
Ambiente físico y cultural
Dimensiones
Autonomía
Trabajo en Equipo
Comunicación
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3.1.4.2 Procesamiento de la información 
 
Los resultados de las encuestas se tabularon en el programa Microsoft Excel, con 
el fin de facilitar los cálculos y la elaboración de gráficos.  Para cada variable 
independiente evaluada dentro del instrumento se calculó el porcentaje de 
representación de cada respuesta sobre el total de las observaciones. Con base en 
ello se determinaron los resultados de la Sección I y II.  A excepción de la pregunta 
abierta de la segunda  en donde se identificaron las respuestas recurrentes y se 
agruparon.  La misma metodología se utilizó para la pregunta de registro abierto 
que compone la cuarta sección del instrumento de investigación.  Para la pregunta 
de respuesta múltiple, se decidió establecer resultados basados en la frecuencia de 
aparición y en los porcentajes relacionados con el total de observaciones obtenidas.  
 
Específicamente en lo que respecta a la tercer sección del instrumento, en donde 
se incluyen 64 ítemes correspondientes a las 16 diferentes dimensiones del clima 
organización, se determinó el porcentaje de respuestas asociadas con cada una de 
las opciones de la escala de Likert seleccionada, así  el porcentaje de respuestas 
que se seleccionaron para “ Muy en Desacuerdo”  está representado por  %MD,  el 
porcentaje de respuestas  “En Desacuerdo”   por %DA, el porcentaje de respuestas 
de la opción “Neutral”  por  %N,  el porcentaje de “De Acuerdo” en  %A y el de “Muy 
de Acuerdo”” en  %MA.  El análisis de los resultados de esta sección se presenta 
por dimensión del clima organizacional.   
 
Posterior a la tabulación se elaboraron las representaciones gráficas como una 
herramienta facilitadora del análisis de los datos obtenidos.   A continuación se hará 
referencia al análisis de los datos, en primer lugar  se presentara la información 
general de los encuestados y su percepción con respecto al proceso de cambio 
organizacional en la Compañía Costarricense del Café, S.A.  
 
 Luego, se realizará un análisis de los resultados obtenidos en la segunda sección 
del cuestionario que hace referencia específicamente a la percepción de los 
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colaboradores con respecto a las 16 dimensiones del clima organizacional, así 
como a la tercer sección del instrumento en donde se consideran las sugerencias 
de los colaboradores para la mejora general del clima organizacional  en CAFESA.  
Con base en el análisis de los resultados obtenidos  se desarrolló  un análisis FODA 
(Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas).  
 
3.2  Análisis de datos 
3.2.1 Información general de los encuestados 
 
De acuerdo con los resultados obtenidos a partir de la Sección I del instrumento de 
evaluación, en general los 60 colaboradores de Oficinas Centrales de la Compañía 
Costarricense del Café S.A. presentan las siguientes características:  
 
 El 68% de los colaboradores son del género masculino,  lo cual implica que 
las mujeres son una minoría dentro de esta  sección de la organización.  
  
 La Gerencia General es el área de la empresa más pequeña al contar con 
tres colaboradores, mientras que  las demás áreas cuentan con un número 
similar de colaboradores, el Área de Administración y Finanzas con un (30%), 
Área Técnica y Comercial (33%) y el Área de Operaciones (30%). 
 
 En cuanto a la antigüedad en el trabajo, el 60% de los colaboradores 
encuestados tiene más de 11 años de laborar en  la Compañía Costarricense 
del Café S.A. y de estos 17 tiene más de 20 años.  Únicamente el 3 % tiene 
menos de un año,  por lo que se trata de una organización con baja rotación 
de personal.  Los resultados se detallan a  en el Grafico 3.1  Antigüedad en 
el trabajo. 
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Fuente: Elaboración personal con base en la información recopilada en el cuestionario. 
 
 
 Adicionalmente, se  trata de una población con mayoritariamente por adultos.  
El rango de edad de los encuestados se encuentra distribuido de la siguiente 
forma:  De 51 a 60 años el 32%, De 41 a 50 años el 28 %, Más de 60 años 
el 17% y los menores de 40 años constituyen un 23%, de los cuales solo una 
persona es menor a 20 años.  
 
 El 33% de los encuestados son Graduados Universitarios, en su mayoría 
agrónomos de acuerdo con la información ampliada por el Jefe 
Administrativo.  El 23 % tiene un nivel máximo de estudios de secundaria, el 
22% un nivel técnico, el 17% primaria y únicamente un 5% de Posgrado 
Universitario. De esta minoría, 2 de las tres personas son parte de la 
Gerencia General.   
 
 Con respecto al estado civil, el 60% de los colaboradores están casados, el 
32% solteros, el 5% están divorciados y el 2 % vive en Unión Libre. 
 
 La mayoría de los colaboradores no tiene hijos (58%).  
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3.2.2 El proceso de Cambio Organizacional en CAFESA 
 
Con respecto al proceso de cambio organizacional en CAFESA, los resultados 
obtenidos en la Sección II del cuestionario ponen en evidencia que los 60 
colaboradores de oficinas centrales afirman haber notado cambios en su 
organización en los últimos dos años.  Como se evidencia en el Grafico 3.2 
Manifestaciones del cambio organizacional, los principales cambios se han visto a 
nivel de cultura de la empresa (41%) lo cual según el señor Valerio puede deberse 
a que  a raíz de las adquisiciones se ha debido conformar equipos de trabajo 
regionales ya  que CAFESA dejo de ser una empresa independiente con 
operaciones solo en el territorio nacional para pasar a ser parte de un grupo de 
empresas, inicialmente con el grupo colombiano Omimex Resources INC y 
posteriormente con la noruega Yara International ASA.  Los cambios culturales 
también pueden estar relacionados, de acuerdo con el Jefe Administrativo, al hecho 
de que  CAFESA absorbió  uno de sus competidores Fertitec (Panamá y Costa 
Rica).  La segunda manifestación del cambio organizacional está relacionada con 
los Productos y  servicios comercializados (37%),  ya que la cartera se ha 
diversificado en los últimos años al incluir diversos productos que poseen las 
diferentes empresas el grupo colombiano.  Los cambios también se han 
manifestado en menor medida a  nivel de Estructura Organizacional (13%) y en la 
tecnología disponible para laborar (9%).  
 
Fuente: Elaboración personal con base en los resultados obtenidos en el cuestionario de Clima Organizacional.  
0%
10%
20%
30%
40%
50%
Estructura
Organizacional
Tecnologia
disponible para
laborar
Productos  o
servicios
comercializados
Cultura de la
empresa
13%
9%
37%
41%
%
 d
e
 r
e
sp
u
e
st
as
Gráfico 3.2
Manifestaciones del Cambio Organizacional
82 
 
Los resultados de esta sección ponen en evidencia como, a pesar de que los 
colaboradores de las oficinas centrales han evidenciado el cambio, un 63% de ellos 
no considera que los cambios presentados en los últimos dos años  no han afectado 
su trabajo.  Los 22 colaboradores  que manifestaron que su trabajo  se ha visto 
afectado señalaron los siguientes aspectos: ha surgido la necesidad de 
presentación de nuevos reportes, se han visto laborando más horas fuera de la 
jornada ordinaria, han sentido mayor presión para terminar labores en plazos 
menores, han visto la necesidad de manejar nuevas herramientas tecnológicas y 
de aprender inglés ya que muchos reportes se solicitan en dicho idioma, la 
conformación de equipos de trabajo regionales y una minoría indica que a raíz de 
este proceso han tenido que realizar viajes al exterior.  
 
3.2.3  Resultados con respecto a las dimensiones de clima organizacional en 
la Compañía Costarricense del Café S.A. 
 
3.2.3.1 Autonomía 
 
La primera dimensión del clima organizacional que fue evaluada como parte del 
instrumento de investigación aplicado fue la de la autonomía, en la cual los 
resultados demuestran la percepción de los trabajadores de CAFESA con respecto 
a la toma de decisiones y el desempeño de su trabajo. Los resultados muestran, en 
tres de las cuatro variables aplicables a la dimensión de la autonomía, que gran 
porcentaje de los trabajadores (entre 67% y 72%) perciben que no tienen potestad 
de decidir en la forma en que realizan su trabajo, que no hay espacios para proponer 
sus ideas y que no hay libertad para la forma de organizar su trabajo; pese a que 
un 80% del total del personal considera que es capaz de realizar las funciones que 
tienen a su cargo. (Gráfico 3) 
Esto muestra el contraste en el cual los trabajadores por un lado sienten que poseen 
las suficientes capacidades para desempeñar su trabajo pero se ven impedidos por 
la empresa para poder decidir acerca de su accionar en la misma, limitados en 
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cuanto a la propuesta de ideas y libertad para organizar su trabajo como mejor 
consideran conveniente.   
 
Fuente: Elaboración personal con base en los resultados del cuestionario de Clima Organizacional.  
3.2.3.2 Trabajo en Equipo 
 
Los resultados relacionados con la dimensión del trabajo en equipo son 
concluyentes, ya que demuestran una opinión positiva generalizada por parte de la 
mayoría de la población encuestada (entre 90% y 95%) en las variables propias de 
la colaboración mutua entre departamentos y las relaciones de compañerismo, ya 
que a la hora de contestar a cada una de los cuestionamientos asociados a cada 
variable todas las respuestas de los trabajadores encuestados eran favorables en 
cuanto a los aspectos de: mantener un contacto permanente en el departamento, 
la existencia de confianza y buenas relaciones con los compañeros de trabajo y el 
espíritu de trabajo en equipo. Estas percepciones positivas generalizadas 
evidencian cómo los trabajadores de CAFESA consideran que la compañía es un 
lugar propicio para trabajar que estimula constantemente el contacto con otras 
personas y la cooperación mutua entre colaboradores, en donde toda la compañía 
trabaja como un solo equipo. 
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Fuente: Elaboración personal con base en los resultados del cuestionario de Clima 
Organizacional.  
3.2.3.3 Comunicación 
 
En cuanto a la percepción que tienen los trabajadores acerca de la dimensión de la 
comunicación, representada por las variables del flujo de comunicación efectiva 
entre los colaboradores y la disponibilidad de la suficiente información para la 
realización de las labores cotidianas, los resultados muestran que entre el 83% y 
93% de los encuestados tienen una visión positiva de las mismas, mientras que en 
relación con la comodidad que manifiestan para hablar abiertamente acerca de sus 
asuntos laborales con sus respectivas jefaturas hay una división de criterios en 
donde el 44% del total de los trabajadores se muestran incómodos, mientras que 
un 45% manifiestan sentirse cómodos;  asimismo hay división de criterios en cuanto 
a la claridad que es percibida por parte de estos en relación con las comunicaciones 
oficiales efectuadas por la gerencia, en donde un 55% muestra una actitud negativa 
y un 33% una posición positiva (es decir que se muestran muy de acuerdo o de 
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acuerdo con la claridad de los comunicados provenientes de la gerencia en 
contraparte al 55%) 
 
 
Fuente: Elaboración personal con base en los resultados del cuestionario de Clima 
Organizacional.  
3.2.3.4 Presión 
 
La dimensión de la presión muestra una tendencia mayoritariamente favorable en 
todas sus variables,  a saber: en relación con la percepción de si los trabajadores 
son contactados fuera del trabajo, el 78% de los encuestados externaron una 
afirmación negativa, respondiendo con la aseveración de muy desacuerdo y en 
desacuerdo, lo que indica que no sienten que sean presionados fuera del trabajo; 
por otro lado en lo relacionado con la cantidad de trabajo que les es asignado y si 
tienen poco tiempo para realizarlo igualmente la mayoría externa una opinión 
negativa (62%), demostrando que no perciben que haya un exceso de trabajo y 
tiempo insuficiente para realizarlo, asimismo consideran que CAFESA es un lugar 
agradable para trabajar ya que no muestran aversión en sus percepciones acerca 
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del lugar de trabajo (70% de los encuestados). Finalmente la variable que ahonda 
en si los trabajadores trabajan fuera de horario para cumplir con sus obligaciones, 
57% externan que están en desacuerdo o muy desacuerdo, lo que devela que no 
trabajan fuera de horario. En términos generales se evidencia como la percepción 
con respecto a los estándares de desempeño, funcionamiento y finalización de las 
tareas laborales, así como la presión asociada a estas y del ambiente laboral, es 
positiva por parte de los trabajadores. 
 
Fuente: Elaboración personal con base en los resultados del cuestionario de Clima Organizacional.  
3.2.3.5 Reconocimiento 
 
En términos de reconocimiento, la percepción de los colaboradores está 
balanceada con respecto a la variable relacionadas con la comunicación de las 
jefaturas cuando el trabajador ha cometido un error, en donde el 50% de la 
población indica que no solo para hablar acerca de errores es que la jefatura los 
contacta, mientras que un 40% considera que si, estando muy de acuerdo o de 
acuerdo con dicha afirmación. Proporción similar se presenta en relación con la 
percepción de la falta de claridad acerca de la comunicación de las expectativas 
que tienen de sus trabajadores las jefaturas, en donde un 47% se muestran 
positivos y un 40% el opuesto contrario. Por otro lado, el 52% de los trabajadores 
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considera que  hay mecanismo de reconocimiento de los empleados (mecánica del 
empleado del mes), en contraste con un 52% que no está de acuerdo o en muy 
desacuerdo de que su respectivo jefe no los felicita cuando realizan bien su trabajo. 
Esta dimensión pone de relieve opiniones dividas,  en proporciones similares 
(positivas y negativas) en cuanto a la percepción que tienen los miembros de la 
empresa acerca de las recompensas y reconocimiento que reciben en respuesta a 
su contribución por esta.  
 
Fuente: Elaboración personal con base en la información recopilada en el cuestionario. 
3.2.3.6 Equidad 
 
En el caso de la equidad que es percibida por parte de los trabajadores acerca del 
trato igualitario de los gerentes con todo el personal de CAFESA, la equidad en la 
distribución de las responsabilidades entre los trabajadores del mismo nivel en la 
organización, la forma en que se despide a los trabajadores y el favoritismo de los 
jefes con ciertos empleados, la tendencia es mayoritariamente positiva, ya que entre 
el 62% y el 85% del total de la población encuestada afirma estar en acuerdo o muy 
acuerdo acerca de la igualdad en las variables indicadas que es transmitida por 
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parte de la compañía, lo cual demuestra que la gran parte de los trabajadores 
consideran que laboran en una empresa que ofrece igualdad de condiciones para 
el personal. 
 
 
Fuente: Elaboración personal con base en la información recopilada en el cuestionario. 
 
3.2.3.7 Innovación 
 
En lo que respecta a la dimensión de la innovación, específicamente en la 
percepción de la variable de la motivación que ejercen los jefes sobre sus 
trabajadores para que estos mejoren las formas de hacer su trabajo, el 67% de los 
encuestados manifiestan una opinión negativa, ya que no se sienten motivados por 
sus jefes en este aspecto; igualmente de negativa es la percepción de la poca 
flexibilidad que existe para modificar los procesos estructurados en los puestos de 
los trabajadores, ya que un 60% percibe que no los puede modificar, y ligado a esto 
los resultados arrojan que un 45% considera que podrían aplicar muchas mejoras 
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al trabajo que actualmente desempeñan. Por otro lado, las variables que abordan 
temas como la apertura de los departamentos al cambio es positiva, demostrado 
por un 58% de los encuestados que externan esta opinión de forma favorable. 
 
 
Fuente: Elaboración personal con base en la información recopilada en el cuestionario. 
 
3.2.3.8 Percepción de la Organización 
 
Los trabajadores manifiestan una percepción muy favorable acerca de la variable 
relacionada con la concepción que tienen acerca de la solidez, confiabilidad y 
buenos resultados de la organización, resultado en un 85% de opiniones favorables; 
de la misma manera la mayoría (85%) de las opiniones de los colaboradores 
demuestran que se sienten orgullosos de formar parte de la compañía, al punto de 
recomendar a un familiar o un allegado el trabajar en CAFESA (87% de las 
opiniones). Finalmente un 87% de la totalidad de los encuestados se sienten en 
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acuerdo o muy de acuerdo que se sienten satisfechos de las condiciones de 
laborales que gozan en la organización. 
Estos elementos evaluados evidencian un gran grado de confortabilidad 
experimentado por parte de los colaboradores de CAFESA, en donde sienten que 
pertenecen a una compañía sólida, que genera buenos resultados; lo cual al mismo 
tiempo tiene una repercusión positiva en el orgullo que manifiestan los empleados 
por formar parte de la compañía y la satisfacción que los acompaña por el hecho 
de sentir que cuentan con condiciones laborales adecuadas. 
 
Fuente: Elaboración personal con base en la información recopilada en el cuestionario. 
3.2.3.9 Motivación Intrínseca 
 
Al igual que las percepciones positivas demostradas en la anterior dimensión del 
clima organizacional, en el caso de la dimensión de la motivación intrínseca, la 
mayoría de los trabajadores externan una actitud positiva con respecto a su 
compromiso con el trabajo, representando un 78% del total los que afirman sentirse 
comprometidos con el mismo, asimismo perciben que su trabajo es importante para 
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lograr los objetivos de la empresa (72%) y que son tratados con respeto en el 
ambiente de trabajo en el que se desenvuelven (80%). Finalmente, la mayor parte 
de los trabajadores considera que el equipo de trabajo hace el mejor esfuerzo con 
tal de que el trabajo salga bien (78%). Todas estas percepciones positivas 
demuestran que los colaboradores de la compañía se sienten muy conformes y 
satisfechos interiormente con respecto a su trabajo, se muestran comprometidos y 
perciben que el esfuerzo que ponen día a día se traduce en la consecución de los 
objetivos de la compañía como un todo. 
 
Fuente: Elaboración personal con base en la información recopilada en el cuestionario. 
 
3.2.3.10 Sueldos y Salarios 
 
Las variables relacionadas con la dimensión del clima organizacional que abarca la 
remuneración de los trabajadores no es del todo positiva, ya que los resultados de 
la investigación revelan que el 62% de los trabajadores tienen la percepción de que 
en CAFESA no son pagados salarios justos, y muestran un grado de “en 
desacuerdo” o “muy desacuerdo” con respecto a la existencia de incentivos 
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económicos asociados al buen desempeño, lo que devela que en términos 
generales los trabajadores sienten que no hay justicia salarial por las labores que 
desempeñan dentro de la organización. 
Con respecto a variables tales como la percepción del cumplimiento de los extremos 
laborales (vacaciones, aguinaldo y horas extras) el 60% del total del personal 
encuestado muestra una opinión favorable, así como en relación con la 
concordancia entre los incrementos salariales y la legislación labora aplicable 
vigente, siendo que poco menos de la mitad de la población (48%) tiene una 
percepción positiva y un 18% muestra una posición de no estar en acuerdo ni 
desacuerdo. 
 
Fuente: Elaboración personal con base en la información recopilada en el cuestionario. 
3.2.3.11 Promoción y Carrera  
 
Existe una marcada percepción por parte de los trabajadores de CAFESA acerca 
de que las oportunidades de ser promovidos es casi nula, así lo demuestra el 75% 
de la totalidad de la opinión de los encuestados, sumándose a este 75% un 10% 
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que no está ni “en acuerdo o desacuerdo” en relación con esta afirmación; 
correlacionada a esta percepción, está la de que los encuestados externan una 
opinión negativa en cuanto a que consideran que no existe un procedimiento claro 
y definido sobre cómo lograr un ascenso en la organización (77%), más un 13% que 
emitió una opinión neutra. 
Asimismo, pese a estas percepciones negativas externadas por parte de la 
población encuestada, la misma atribuye el mayor grado de valoración de trabajar 
en CAFESA al hecho de la estabilidad laboral que les brinda la empresa, siendo 
que el 67% de las percepciones son positivas en relación con este aspecto, y 
mostrando un 18% de indecisión en la opinión como parte del total.  Esto demuestra 
que pese a que la población no considera tener oportunidades de ser promovido, la 
misma le atribuye un alto grado de valoración al hecho de ver en CAFESA un lugar 
de trabajo que les brinda estabilidad laboral. 
 
Fuente: Elaboración personal con base en la información recopilada en el cuestionario. 
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3.2.3.12 Capacitación y Desarrollo 
 
Esta dimensión del clima organizacional arroja resultados divididos con respecto a 
la percepción que tienen los trabajadores en relación con los entrenamientos que 
estos reciben para ejercer el puesto en el que se desempeñan, siendo que el 40% 
siente que no se le brindan los entrenamientos adecuados, mientras que un 35% 
siente que si los reciben y un 25% asume una posición de indecisión al respecto de 
este cuestionamiento.  
Sin embargo, pese a esta percepción de que no hay entrenamientos adecuados a 
los puestos, un 62% de la población encuestada considera que cuando se hacen 
cambios en los procesos en estos casos si se reciben los entrenamientos 
requeridos, en contraste con una percepción negativa del 47% de los trabajadores 
quienes son del criterio de que en CAFESA no hay una preocupación por el 
desarrollo profesional del individuo; a pesar de la percepción existente de que una 
vez que son detectadas las debilidades de cada individuo respectivamente se le 
comunicada para que las mismas sean fortalecidas. 
 
Fuente: Elaboración personal con base en la información recopilada en el cuestionario. 
0%
5%
10%
15%
20%
25%
30%
35%
40%
45%
En CAFESA me
brindan los
entrenamientos
adecuados para
ejercer mi puesto.
Cuando se hacen
cambios en los
procesos
recibimos
entrenamientos.
En CAFESA se
preocupan por mi
desarrollo
profesional.
En CAFESA
detectan mis
debilidades y me
proveen
herramientas para
fortalecerlas.
22%
5% 5%
17%
18%
15%
43%
20%
25%
18%
13%
15%
12%
28%
22%
35%
23%
33%
17%
13%
%
 d
e
 R
e
s
p
u
e
s
ta
s
Variables Dimensión de la Capacitación y Desarrollo
Gráfico 3.14 
Dimensión de la Capacitación y Desarrollo
%MD
%DA
%N
%A
%MA
95 
 
3.2.3.13 Ambiente Físico y Cultural 
 
La percepción imperante en CAFESA acerca del ambiente físico es muy positiva ya 
que los resultados indican que el 88% de la población encuestada externa el sentir 
de laborar en un espacio laboral limpio. Por otro lado pese a que sienten trabajar 
en un ambiente laboral limpio no se muestran muy satisfechos con respecto a las 
herramientas de trabajo que les son facilitadas y el estado de las mismas, ya que el 
50% de la población externa una opinión negativa con respecto a este aspecto, 
acompañada de un 15% que asume una posición neutral. Asimismo cabe destacar 
que el 72% manifiesta no sentir que haya habido algún tipo de quejas de acoso 
laboral ni tampoco conductas discriminatorias hacia cualquier su persona o hacia 
los demás miembros de la organización (75%). 
 
 
Fuente: Elaboración personal con base en la información recopilada en el cuestionario. 
 
 
0%
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
80%
El espacio físico
en el que laboro
esta siempre
limpio.
Mis herramientas
de trabajo son las
optimas y se
encuentran en
buen estado.
En CAFESA no
han habido quejas
de acoso laboral.
En CAFESA no
existen conductas
discriminatorias
hacia algunas
personas.
3%
30%
10%
5%3%
20%
5% 7%5%
15% 13% 13%15%
23%
27%
13%
73%
12%
45%
62%
%
 d
e
 R
e
s
p
u
e
s
ta
s
Variables Dimensión del Ambiente Fìsico y Cultural
Gráfico 3.15 
Dimensión del Ambiente Físico y Cultural
%MD
%DA
%N
%A
%MA
96 
 
3.2.3.14 Visión 
 
Un aspecto incierto para los trabajadores de CAFESA es el panorama a futuro que 
tienen acerca de hacia dónde se dirige la empresa en el futuro, lo cual queda 
evidenciado con el 44% de los trabajadores que no conocen con certeza la visión 
de la compañía, a lo cual se le suma un 25% que ignora la misma. 
Asimismo el grado de identificación con la visión de la empresa es negativo, ya que 
el 63% de la población encuestada no la comparte, en contraste con el hecho de 
que pese a que no se conozca ni se esté identificado con la visión los trabajadores 
externan que si sienten que conocen muy bien las expectativas que se esperan de 
ellos (47% de los resultados). 
 
 
Fuente: Elaboración personal con base en la información recopilada en el cuestionario. 
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3.2.3.15 Apoyo 
 
Con respecto a la percepción del apoyo en el trabajo y el soporte emocional por 
parte de los directivos, resulta evidente como esta constituye una de las fortalezas 
de CAFESA. El 78% de los colaboradores estén Muy de Acuerdo o de Acuerdo de 
que en la empresa ¨los jefes cuidan a su personal¨.  Lo cual se ve respaldado con 
el 52% que indica que su jefe los motiva a superarse cada día más y les motiva a 
aprender de sus errores (50%).  El punto que,  de acuerdo con la percepción de los 
empleados, presenta mayor oportunidad de mejora para los gerentes de CAFESA 
es el de lograr que sus colaboradores trabajen como un verdadero equipo.  Aunque 
como se vio en la dimensión del trabajo en equipo los colaboradores si perciben 
que en la organización se incentive esta dimensión, por lo que la oportunidad de 
mejora radica propiamente en la forma en que los jefes inmediatos manejan el tema 
más que la gerencia.  
 
 
Fuente: Elaboración personal con base en la información recopilada en el cuestionario. 
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3.2.3.16 Satisfacción 
 
Finalmente la última dimensión de la cultura organizacional muestra una opinión 
dividida en el grado de satisfacción con el cargo que actualmente desempeñan los 
trabajadores de CAFESA, ya que por un lado un 60% se muestra satisfecho, 
mientras que un 25% se muestra insatisfecho, dejando como saldo un 15% en una 
posición de indecisión. 
Asimismo la tendencia es favorable en relación con la satisfacción percibida de los 
empleados con respecto a la relación que mantienen con su jefe, dando como 
resultado un 60% de percepciones positivas, lo cual se correlaciona positivamente 
con un 75% de opiniones favorables en relación con la satisfacción de las relaciones 
interpersonales con otros compañeros de trabajo. 
Lo cual deja en términos netos un saldo a favor de satisfacción general de formar 
parte de CAFESA de un 57% del total de la percepción del personal encuestado 
objeto de estudio. 
 
Fuente: Elaboración personal con base en la información recopilada en el cuestionario. 
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3.2.4  Resultados de las sugerencias para mejora del ambiente laboral en la 
compañía Costarricense del Café S.A.  
 
Con respecto a las sugerencias para mejora del ambiente laboral desde las 
perspectivas de los colaboradores de las oficinas centrales de CAFESA destacan 
las siguientes: “comprar nuevas herramientas de trabajo”,  “ mejorar la 
comunicación entre la gerencia y los demás”, “que haya más información sobre los 
cambios que se dan en la empresa”, “que se nos brinde seguridad sobre la 
estabilidad laboral”, “que los jefes reconozcan cuando hacemos un buen trabajo”,  
“subir  los salarios”,  “que haya mayor confianza y apertura”, “que se apoye más a 
los empleados”,  “que se tome en cuenta nuestra opinión”, “ que tengamos más 
actividades para compartir”.  Sugerencias que están acorde con las debilidades  
identificadas en el análisis de la Sección III del cuestionario.  
 
3.3 Análisis FODA 
 
3.3.1 Fortalezas 
 
 Los trabajadores consideran que cuentan con las capacidades necesarias para 
llevar a cabo las funciones que desempeñan en sus respectivos cargos. 
 
 Existen criterios divididos en cuanto a la apertura que sienten los trabajadores 
para comunicarse abiertamente con sus jefes para tratar asuntos laborales y con 
respecto a los comunicados oficiales que son emitidos por parte de la gerencia 
en donde cerca de la mitad (44%-55%) tienen una percepción positiva y la otra 
parte negativa (33% - 45%).  
 
 La perspectiva de los colaboradores de CAFESA en relación con la presión que 
sienten por la carga de trabajo que se les es asignada y el tiempo para realizarla 
es positiva. 
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 CAFESA es considerado un lugar agradable para trabajar por parte de sus 
trabajadores. 
 
 La opinión de los trabajadores con respecto a la equidad que es percibida por 
parte de estos es favorable y generalizada en la mayoría de la población (entre 
62% y 85%). 
 
 En términos de la percepción de variables organizacionales tales como: la 
imagen de la compañía (solidez, confiabilidad y resultados), el orgullo de 
pertenecer a CAFESA, y la satisfacción con las condiciones laborales que tienen 
los trabajadores, es en su mayoría positiva, representando entre el 85% y 88% 
de la totalidad de los trabajadores que fueron encuestados. 
 
 Los colaboradores de CAFESA se muestran comprometidos con su trabajo y 
perciben que el mismo contribuye a los objetivos de la empresa, asimismo hay 
un sentido de percepción de que CAFESA es un lugar ameno para trabajar en 
donde al individuo se le trata con respeto, lo que genera que exista una 
motivación intrínseca positiva generalizada por parte de la mayoría de los 
colaboradores (entre 72% y 80% de los colaboradores). 
 
 En términos generales la mayoría de los colaboradores de la compañía 
demuestran una percepción positiva con respecto al cumplimiento y 
reconocimiento de los extremos laborales como parte del plan de 
compensaciones de CAFESA. 
 
 La mayoría de los trabajadores ven en CAFESA una organización que les ofrece 
una gran estabilidad laboral, variable a la cual le otorgan la mayor valoración en 
el trabajo. 
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 Existe una gran cohesión de grupo entre el personal que conforma CAFESA ya 
que son personas caracterizadas por un espíritu arraigado de trabajo en equipo, 
mantenerse en contacto permanentemente y mantener buenas relaciones de 
confianza con los compañeros de trabajo. 
 
3.3.2 Oportunidades 
 
 CAFESA puede verse beneficiada de la experiencia y la inversión que hace 
YARA International ASA a nivel mundial para procurar un buen clima laboral 
dentro de las organizaciones que conforman el grupo.  
 
 La inyección de capital que podría hacer YARA en la empresa podría derivar en 
una mejora del ambiente físico de la empresa.  
 
 El que el pertenecer a un grupo de  renombre internacional como YARA 
International ASA pueda convertirse en un factor de motivación intrínseca para 
los colaboradores.  
 
 El proceso de cambio organizacional podría tener como resultado un 
acercamiento entre los colaboradores actuales de la empresa y así reforzar la 
unión y el trabajo en equipo, lo que a su vez fortalecería la cultura organizacional.  
 
 Las nuevas oportunidades de promoción y carrera que podrían abrirse a los 
colaboradores al formar parte de un grupo como YARA, que no solo tiene 
operaciones a nivel mundial sino que también es dueña de otras empresas en 
el mercado nacional que podrían requerir de conocimientos especializados 
como los que se tienen en CAFESA a raíz de la antigüedad en el trabajo.  
 
 Las inversiones en capacitación y desarrollo que realiza YARA estarán a 
disposición de los colaboradores de CAFESA.  
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 Las políticas de equidad e inclusión de la noruega Yara que podrían significar 
mayores oportunidades para las mujeres en CAFESA.  
 
3.3.3 Debilidades 
 
 La percepción de los trabajadores con respecto a la autonomía que poseen para 
toma de decisiones en cuanto a la organización y realización de su trabajo, así 
como en la libertad de proponer sus ideas es negativa. 
 
 La percepción con respecto al estado actual del flujo de comunicación entre los 
colaboradores y la disponibilidad de información para realizar las labores 
cotidianas es positiva entre los trabajadores. 
 
 Los trabajadores de CAFESA no se sienten animados por sus jefes para mejorar 
las formas en que realizan su trabajo, además de que perciben que no pueden 
modificar los procesos estructurados que tiene su puesto. 
 
 La mayoría de los colaboradores de CAFESA perciben que en términos de 
justicia salarial no se sienten satisfechos con su remuneración salarial (62%) y 
consideran que no hay incentivos económicos que premien el buen desempeño.  
 
 No existe un procedimiento definido acerca de cómo un colaborador puede ser 
promovido a lo interno de la organización, lo cual consecuentemente se traduce 
en una percepción de que no oportunidades de promoción en la compañía. 
 
3.3.4 Amenazas 
 
 A raíz del cambio organizacional se puede generar incertidumbre en los 
colaboradores con respecto a su futuro en la empresa y puede suceder,  como 
ha pasado en otros países en los que Yara ha realizado adquisiciones, que los 
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colaboradores deciden abandonar la organización lo que resultaría en una fuga 
de talento para CAFESA.  
 
 Que la competencia saque provecho del ambiente de incertidumbre que se vive 
en CAFESA y trate de atraer a su personal.  
 
 La competencia ofrece salarios más competitivos que pueden resultar atractivos 
para el personal de CAFESA.  
 
 Las adquisiciones representan un desafío para CAFESA y sus colaboradores ya 
que deben  aprender a desenvolverse  en ambientes multiculturales y 
competitivos.   
 
 A raíz de la adquisición la empresa se verá inmersa en un mercado regional más 
competitivo lo que puede llevar a que las habilidades y conocimientos del 
personal no sean las más adecuadas para la nueva realidad de la empresa.  
 
 El que el  77% de los colaboradores de oficinas centrales de CAFESA tenga 
más de 40 años de edad y que el 17% este cerca o haya superado la edad de 
pensionarse.  
 
 El ritmo de trabajo de una empresa de la magnitud de YARA puede generar 
mucha presión y ser un factor de desmotive a los colaboradores de CAFESA.  
 
 Los  manuales de procedimientos y la aplicación de diferentes mecanismos de 
medición del desempeño podrían limitar aún más la autonomía y la innovación 
en los colaboradores.  
 
Con base en el análisis realizado se puede evidenciar cómo hay una concordancia 
entre el diagnóstico realizado por el señor Daniel Valerio, jefe Administrativo de la 
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Compañía Costarricense del Café S.A. Destaca la baja rotación de personal que 
tiene la empresa en donde el 60% de los encuestados tiene más de 11 años de 
laborar para la organización. En general los colaboradores se sienten orgullosos de 
formar parte de la empresa y recomendarían a sus familiares o allegados trabajar 
en la organización y se sienten apoyados por sus superiores. Las buenas relaciones 
personales entre los colaboradores que derivan en un buen trabajo en equipo, lo 
cual destaca como fortaleza dentro de la organización. Los colaboradores se en su 
mayoría se sienten apoyados por sus jefes aunque si perciben la existencia de 
áreas de mejora en lo que respecta a la comunicación, en especial a raíz del 
proceso de cambio organizacional que en esta primera etapa si bien no ha afectado 
las labores de la generalidad de colaboradores  si ha sido percibido por la totalidad 
de la población.  
Entre principales áreas de mejora con respecto al clima organizacional en CAFESA 
destacan la dimensión de la autonomía,  a pesar de no existir manuales de puestos 
el trabajo pareciera estar bien estructurado por lo que no se incentiva a los 
colaboradores el realizar mejoras en los procesos ni la innovación. El lado de las 
compensaciones y salarios es otro aspecto que se presenta como área de mejora 
dentro de CAFESA, si bien se cumple con la normativa al respecto, los 
colaboradores no consideran que el salario que reciben sea justo y no hay 
incentivos económicos que premien el buen desempeño.  
 Esta situación es  similar a la que se percibe en las dimensiones de capacitación y 
desarrollo y promoción y carrera en donde se evidencia que si bien CAFESA ofrece 
un trabajo estable en donde los colaboradores pueden permanecer por mucho 
tiempo, las oportunidades de ascenso son limitadas  lo cual podría verse 
beneficiado a raíz de formar parte de un grupo multinacional en donde haya 
mayores puestos disponibles y oportunidades de crecimiento. Adicionalmente, 
previo a este proceso dentro de la organización había dado mucho énfasis a la 
capacitación y el desarrollo del personal  pero como parte del proceso de cambio 
se ha visto una mejoría en esta dimensión desde la perspectiva de los 
colaboradores, algunos de ellos ya están recibiendo clases de inglés  ya que es el 
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idioma oficial del grupo YARA y a su vez han iniciado las capacitaciones con 
respecto al uso de nuevas tecnologías, propiamente relacionado a la transición de 
Exactus Impulso ERP a SAP.  
Es con base en los resultados y  análisis de la información recopilada en el presente 
capitulo que se desarrollara Propuesta estratégica para el fortalecimiento del clima 
organizacional y mejora de la motivación del  recurso humano en la Compañía 
Costarricense del Café S.A. (CAFESA).  
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Capítulo 4: Propuesta Estratégica para el fortalecimiento del 
clima organizacional en la Compañía Costarricense del Café S.A 
 
El clima laboral se caracteriza por ser multidimensional y la  importancia  de su 
estudio radica en determinar la influencia que tienen las características o estructura 
organizacionales en el desempeño de sus colaboradores, a través de sus 
percepciones que filtran la realidad y condicionan sus niveles de rendimiento 
laboral.   Dichas percepciones fueron identificadas en el tercer capítulo de este 
proyecto final de graduación y  con base en ello se ha desarrollado una propuesta 
estratégica para el fortalecimiento del clima organizacional  en la Compañía 
Costarricense del Café S.A.  
 
En esta propuesta estratégica para el fortalecimiento del clima organización se pone 
énfasis en los factores de clima organizacional  que fueron identificados como los 
que poseían  mayores oportunidades de mejora en la organización de acuerdo con 
la percepción de los 60 colaboradores ubicados físicamente en las oficinas 
administrativas: autonomía,  comunicación,  reconocimiento,  innovación,  sueldos 
y salarios, promoción y carrera, capacitación y desarrollo y visión. Adicionalmente, 
respondiendo a una solicitud del señor Daniel Valerio, Gerente Administrativo de 
CAFESA, se ha incluido el factor de la motivación intrínseca.  
 
4.1 Aspectos de la propuesta 
A continuación se hace referencia a los aspectos generales de la propuesta 
desarrollada para la Compañía Costarricense del Café S.A. incluyendo la 
justificación, objetivos, población meta e implementación de la misma.  
 
4.1.1 Justificación  
La importancia de realizar un estudio sobre el clima organizacional y de una 
propuesta estratégica para el fortalecimiento del mismo, radica a que en el último 
año la Compañía Costarricense del Café S.A. (CAFESA) ha venido sufriendo 
107 
 
múltiples transformaciones a nivel organizacional producto de dos adquisiciones por 
grupos internacionales.  Estas adquisiciones, como procesos de cambio, han 
generado mucha incertidumbre en los colaboradores  lo cual ha influenciado su 
percepción con respecto a la empresa para la cual laboran,  lo que ha tenido una 
injerencia directa en el clima organizacional y por ende en la motivación de los 
colaboradores.  
 
La propuesta estratégica de mejora del clima organizacional para la CAFESA 
consta de nueve secciones, en donde se presentan planes de acción para contribuir 
a la mejora de cada de las siguientes dimensiones dentro de la organización: 
autonomía,  comunicación,  reconocimiento,  innovación,  sueldos y salarios, 
promoción y carrera, capacitación y desarrollo, visión y motivación intrínseca.  Se 
seleccionaron dichas dimensiones ya que fueron las que de acuerdo con los 
resultados del estudio de clima organizacional presentado en el tercer capítulo, son 
las que desde la percepción de los propios colaboradores son las que tienen 
mayores oportunidades de mejora de acuerdo con la situación actual de la 
organización.  
 
Mediante la implementación de la propuesta para fortalecimiento del clima 
organizacional de la Compañía Costarricense del Café S.A. se beneficiará 
directamente y a nivel personal a los  138 colaboradores que componen el personal 
de CAFESA. Las mejoras en el clima laboral y en la motivación producto de la 
implementación de dicha propuesta  se espera que  deriven en el mejoramiento de 
la productividad del recurso humano de la organización, lo cual implicará un mejor 
rendimiento por parte de la compañía.   
4.1.2 Objetivos 
El objetivo general de la propuesta estratégica para el fortalecimiento del clima 
organizacional en la Compañía Costarricense del Café S.A. es determinar las   
intervenciones necesarias para modificar la percepción de los colaboradores con 
respecto los factores del clima organizacional en la Compañía Costarricense del 
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Café S.A.  que permitan mejorar la productividad y calidad del trabajo así como 
favorecer las relaciones interpersonales y desarrollar la eficiencia dentro de la 
organización. Los objetivos específicos de la propuesta, se asocian a las diferentes 
dimensiones del clima organizacional que de acuerdo con el estudio realizado 
demostraron ser las que, desde la perspectiva de los colaboradores de la empresa, 
presentaban mayores oportunidades de mejora.   Estos se resumen en la Tabla 4.1: 
Objetivos Específicos de la propuesta estratégica de mejora del clima 
organizacional en la Compañía Costarricense del Café S.A. 
Tabla 4.1: 
Objetivos Específicos de la propuesta estratégica de mejora del clima 
organizacional en la Compañía Costarricense del Café S.A 
Dimensión Objetivo Especifico 
Autonomía e 
Innovación  
Describir una alternativa de metodología de gestión que  
contribuya a fortalecer las dimensiones de la autonomía y la 
innovación en la Compañía Costarricense del Café S.A. 
Comunicación  Desarrollar mecanismos que faciliten la comunicación entre 
la jerarquía y los colaboradores de la Compañía 
Costarricense del Café S.A. 
Reconocimiento  Elaborar los lineamientos de una política alternativa de 
reconocimiento por buen desempeño para el personal de 
oficinas centrales de CAFESA. 
Sueldos y Salarios  Describir una alternativa que permita a la Compañía 
Costarricense del Café S.A.  desarrollar una mejor 
percepción de la justicia salarial en sus colaboradores. 
Promoción y 
Carrera  
Definir una alternativa para mejorar la percepción de la 
dimensión de promoción y carrera por parte de los 
colaboradores de la Compañía Costarricense del Café S.A.  
Capacitación y 
desarrollo  
Sugerir un modelo para estructurar la capacitación y el 
desarrollo organizacional en la Compañía Costarricense del 
Café S.A. 
Visión  Establecer un plan de acción que contribuya a desarrollar la 
dimensión de clima organizacional relacionada con la visión 
en CAFESA.  
Motivación 
Intrínseca  
Desarrollar planes de acción que faciliten a la Compañía 
Costarricense del Café S.A. el fortalecer la motivación 
intrínseca del personal. 
Fuente: Elaboración personal con base la Propuesta Estratégica para el fortalecimiento del clima 
organizacional en la Compañía Costarricense del Café S.A 
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4.1.3 Población meta 
La población meta está conformada por los 60 colaboradores de la Compañía 
Costarricense del Café S.A. que se encuentran físicamente ubicados en las oficinas 
centrales de la organización  y queda a discreción de  la Gerencia General de la 
organización si durante la implementación de la misma se incluyen a los restantes 
78 colaboradores ubicados en planta de fertilizantes en Puntarenas  y en las 
bodegas periféricas situadas en San Carlos (Zona Norte), Liberia (Pacifico Norte), 
Parrita (Pacifico Central), San Isidro (Zona Sur), Cartago (Meseta Central Este), 
Guápiles (Zona Atlántica), Limón y Pilas de Cangel. 
 
4.1.4 Implementación  
La implementación queda sujeta a decisión de la administración de la Compañía 
Costarricense  del Café S.A., por lo que no se tiene injerencia en la aplicación y 
control de lo que se incluya como resultado de la investigación.  
 
4.2  Propuestas por factor incidente por Mejorar  
4.2.1 Autonomía e Innovación  
 
Objetivo Específico: Describir una alternativa de metodología de gestión que  
contribuya a fortalecer las dimensiones de la autonomía y la innovación en la 
Compañía Costarricense del Café S.A. 
Plan de Acción:  Como parte del plan de acción para alcanzar la dimensión de la 
autonomía, se recomienda a la Gerencia General de la Compañía Costarricense del 
Café S.A. reflexionar acerca de la necesidad de conformación de Equipos 
Autodirigidos (Grupos Autodirigidos, GAD), un novedoso instrumento para la 
gestión del conocimiento en organizaciones emergentes.  Los cuales, de acuerdo 
con Bustamante (2015), “son equipos de trabajo autónomos que se involucran y se 
comprometen totalmente con la alta gerencia a lograr un producto, proyecto o 
brindar un servicio”. Los equipos de trabajo propuestos,  están basados en la 
filosofía del "empowerment", que busca trasladar las decisiones al más bajo nivel 
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posible de la organización, con el propósito de que el personal tome las decisiones 
que son relevantes para su propio trabajo. 
Existe un gerente responsable de los resultados del equipo, pero su función se limita 
a la Planeación y al control eliminando la dirección y acrecentando su labor de 
facilitador e integrador. El equipo informa a un gerente ausente trabajando en una 
organización especial lejos del grupo, mientras que los miembros trabajan 
independientemente en ausencia del gerente. 
Entre los beneficios asociados a la conformación de equipos autodirigidos en las 
organizaciones de acuerdo con ALTONIVEL (2015) destacan:  
 “Mejora de la calidad, productividad y servicio al cliente. 
 Mayor flexibilidad. 
 Reducción de costos operativos. 
 Rápida adaptación al cambio tecnológico. 
 Mejor respuesta a las necesidades de los trabajadores. 
 Aumento del compromiso del empleado con la organización. 
 Habilidad para atraer y retener al talento humano”. 
(ALTONIVEL 2015, p.1) 
Los elementos que destacan en los equipos autodirigidos de acuerdo con 
Bustamante (2015) son: 1. Un objetivo común, 2. Tareas aceptadas y 
comprometidas, 3. Organización comunicación abiertas, 4. Número reducido de 
participantes, 5. Unidad y totalidad, 6. Disciplina, 7. Vínculo interpersonal, 8. 
Convergencia de esfuerzos, 9. Aprovechamiento del conflicto y 10. Autonomía de 
su dirección. Las principales responsabilidades de un GAD son las que se resumen 
en la Tabla 4.2 Responsabilidades de los equipos autodirigidos: 
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Tabla 4.2 
Responsabilidades de los equipos autodirigidos 
Responsabilidad Descripción 
 
Planeación 
Fijan conjuntamente con la alta gerencia los objetivos a lograr en 
una fecha determinada a un cierto costo. También definen los 
procedimientos de trabajo a emplear, y solicitan, con base en sus 
necesidades, los recursos indispensables para poder realizar su 
operación. 
Organización El equipo determina con autonomía la estructura organizacional 
necesaria para el logro de objetivos. Predomina el proceso dinámico 
de los miembros, intercambiando experiencias y responsabilidades, 
de tal manera que se propicia la labor interdisciplinaria. Se asignan 
responsabilidades a cada uno de ellos, que en suma le dan 
representatividad al equipo; se distribuyen las cargas de trabajo 
equitativamente. 
Dirección y control Seleccionan por convenio a los nuevos integrantes del equipo. 
Además de hacer su propio trabajo cada miembro del equipo 
también ayuda a adiestrar a otros en la labor directa. El gerente 
"ausente" asume el papel de facilitador del aprendizaje. No se 
cuenta con un "solo jefe" que motive, todos se ocupan de estimular 
y alentar a los demás. La inspección del trabajo se basa en el 
autocontrol de cada miembro. La evaluación de resultados y el 
desempeño son revisados con la participación de un gerente 
responsable del área. El control viene desde adentro del equipo más 
que de afuera.  
 
Fuente: Elaboración personal con base en Bustamante 2015, p.2. 
Se recomienda a la Gerencia General y Administrativa de la Compañía 
Costarricense del Café S.A.  utilizar como referencia para desarrollar los equipos 
autodirigidos dentro de la organización basarse en el modelo de siete pasos de  
Bustamante (2015).El primer paso definido por el autor se denomina  “Evaluar la 
situación” y consiste en un diagnóstico sobre si el grupo cuenta o no con las 
características necesarias para desarrollar un equipo de este tipo de equipo.  El 
segundo consiste en “Elaborar un plan que incluya una propuesta escrita del qué y 
por qué de los equipos auto dirigidos”, en donde se debe determinar la necesidad 
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a la que responde la conformación de este equipo,  los resultados esperados, la 
forma de obtenerlos, el apoyo necesario por parte de la organización y los 
beneficios que se espera obtener para la empresa.  
El tercer paso del proceso consiste en “Elaborar un convenio”, lo cual implica la 
definición de las reglas sobre las que se basara el funcionamiento de los equipos 
autodirigidos.  En esta sección Bustamante (2015), destaca que deben ser flexibles 
y adaptarse a los cambios que se puedan dar. En esta etapa se debe definir misión, 
objetivos, metas y reuniones periódicas, tanto independientes como con el 
patrocinador,  se especifican los roles y los puntos de control y prevención de 
obstáculos. La cuarta etapa consiste en la “Puesta en práctica”, en ella se conviene 
con los integrantes y se aclara el papel del facilitador.  
Una vez puesto en marcha el equipo autodirigido se definen tres pasos adicionales 
que contemplan el seguimiento y control. Cuarto paso involucra la “Inspección 
periódica del funcionamiento y ajustes al convenio con el facilitador”, quinta el 
desarrollo de  “Programas permanentes de capacitación y adiestramiento”  y 
finalmente, la séptima “Establecer las recompensas a los logros”.  En el ANEXO 1: 
Pasos para el establecimiento de Grupos Auto Dirigidos, se incluye el modelo 
propuesto por Bustamante (2015) y una guía con preguntas que se deben de 
responder durante cada etapa.   
4.2.2 Comunicación 
 
Objetivo Específico: Desarrollar mecanismos que faciliten la comunicación entre la 
jerarquía y los colaboradores de la Compañía Costarricense del Café S. 
 
Plan de acción: En esta sección de la propuesta estratégica para mejora del clima 
organizacional de CAFESA se recomienda a la organización considerar la gestión 
formal de comunicación interna, como un mecanismo con el que las empresas 
comparten sus valores, visión y objetivos entre sus colaboradores. La CI contribuye, 
en buena parte, a que el personal esté alineado con la estrategia corporativa y que 
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los equipos sean lo suficientemente efectivos y productivos para alcanzar con éxito 
los objetivos estratégicos.  
 
El plan propuesto incluye en la Tabla 4.3: Modelo de  Gestión de la Comunicación 
Interna para CAFESA, ahí se detalla el contenido de la comunicación, el canal, si 
se trata de una comunicación formal (F), informal (I), oral (O), escrita (E) o en línea 
(L). A la vez se hace referencia a los objetivos del uso de cada uno de estos canales 
y los emisores de acuerdo con el contenido de la comunicación. 
Con respecto a los canales de comunicación, se recomienda  la empresa que la 
gestión de la comunicación interna se fundamente en el uso del correo electrónico, 
el teléfono, las reuniones, reuniones 1 a 1 y cartas de reconocimiento, los cuales 
son mecanismos con los que ya cuenta la organización. Adicionalmente se 
recomienda el establecimiento de una pizarra informativa y el desarrollo de un 
boletín electrónico mensual.  A se detalla cada canal.  
• Correo electrónico: Utilizado para comunicaciones formales e informales, 
cuando se requiera respaldo escrito de la comunicación.  Es una herramienta 
para fortalecer la comunicación entre los profesionales que conforman la 
organización,  utilizando dicho canal se pueden realizar anuncios sobre 
actividades o eventos específicos  que deban comunicarse en el momento y 
que no puedan esperar al envió del boletín mensual.  
 
• Teléfono: Se recomienda utilizar este canal principalmente para asuntos del 
trabajo diario que no requieran de respaldo escrito o que sean urgentes y 
que se puedan respaldar posteriormente. Es un canal al que deben de tener 
acceso todos los miembros de la organización. También es constituye una 
herramienta de comunicación externa.   
 
• Reuniones: Se recomienda a la Compañía Costarricense del Café S.A. 
efectuar reuniones semanales con todo el personal, en donde se agenden 
tareas a desempeñar a corto y largo plazo, así como abordar los avances de 
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la empresa y los contratiempos que se tuvieron en la semana para que en la 
reunión se ajusten los detalles que den solución a los diversos 
contratiempos. En las reuniones se debe incluir el manejo de metas de la 
empresa y la evolución del cumplimiento de las mismas. Este canal 
constituyen un medio para que haya transmisión de conocimientos 
profesionales.  
 
• Reuniones 1 a 1: Se recomienda a CAFESA implementar este tipo de 
reuniones ya que permiten una mejor empatía y comunicación entre jefe y 
colaborador, ya que las mismas se desarrollan entre estas dos partes. 
Ayudan a  alinear los objetivos de la empresa con los objetivos de los 
colaboradores y se establece un canal de comunicación formal que reduce 
el ruido que pueda causar la comunicación informal. El resultado de estas 
sesiones  que por lo regular  tienen una  duración de una hora es un plan de 
trabajo con acciones específicas, tanto del colaborador como del jefe 
inmediato. De acuerdo con Stecher (2015), la experiencia ha mostrado que 
el personal mejora su actitud y se siente mejor porque es atendido 
apropiadamente y tiene claridad sobre sus metas y su futuro en la 
organización. 
 
• Cartas de reconocimiento: es un canal de comunicación formal escrita que 
se recomienda utilizar para que la dirección se comunique en momentos 
especiales con sus colaboradores, los principales usos serian: pésames, 
felicitaciones por nacimientos, matrimonios, etc. 
 
• Pizarra Informativa: es una de las herramientas de comunicación más 
utilizadas en las empresas debido al bajo costo de este instrumento y a que 
constituye un medio de comunicación gráfico que informa, educa y 
entretiene. Se recomienda como canal para compartir información que 
maneje el personal, ya sea de clientes, proveedores o noticias de proyectos 
con el fin de que esta información sea accesible para todos los que laboran 
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en la empresa.  Si bien todos los colaboradores deben tener acceso al canal, 
la literatura recomienda que haya una persona encargada de la coordinación 
de la pizarra informativa y por ende se le recomienda a la organización incluir 
una plaza de asistente de recursos humanos.  
 
• Boletín electrónico mensual: Se recomienda que se desarrolle un boletín 
informativo mensual que permita  un mayor flujo de comunicación entre todos 
los niveles de la organización al constituir un canal que permite transmitir 
mensajes de manera simultánea y masiva. El mismo se propone que sea 
desarrollado por el asistente de recursos humanos, quien deberá coordinar 
con la Gerencia General así como las demás áreas funcionales para 
recapitular la información que será transmitida mensualmente a los 
colaboradores.   Se recomienda que  el boletín esté compuesto de cuatro 
secciones:  
 
o Nuestra Empresa: en donde se incluya información sobre YARA, 
CAFESA o Fertitec  y diversos eventos en los que la empresa se 
pueda ir involucrando. 
 
o  Nuestro Medio: en donde se incluyan temas de interés para la 
empresa dada su actividad productiva, como por ejemplo la llegada 
de la época de lluvia a Costa Rica. 
 
o Nuestra Gente: en esta sección la idea es seleccionar cada mes un 
colaborador diferente de la empresa y darle espacio para que 
comparta un poco más sobre quiénes son, que hacen en la empresa 
o temas de su interés que quieran compartir con sus compañeros, con 
el objetivo de desarrollar un mayor trabajo en equipo y sentido de 
pertenencia dentro de la organización.  
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o Nuestros Eventos: esta es una sección creada para que los 
colaboradores se enteren de todos los eventos importante que 
sucederán en la organización. La idea es que se comuniquen tanto 
los eventos formales, como por ejemplo cuando hay visita de 
representantes de casa matriz como los informales organizados por 
los colaboradores, por ejemplo una parrillada de fin de mes.  
Adicionalmente, se recomienda mantener la política de puertas abiertas ya 
implementada por la organización ya que esta constituye un mecanismo para 
promover la comunicación directa y sin intermediarios entre los puestos más altos 
del organigrama y todos los miembros de la empresa que están colocados debajo 
de ellos. 
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Tabla 4.3: Modelo de  Gestión de la Comunicación Interna para CAFESA 
Fuente: Elaboración personal con base en Sánchez, C. (2010). Plan de Comunicación Interna.  En línea: 
http://comunicacionbus.pbworks.com/f/PLAN_COMUNICACION_INTERNA2010.pdf 
Contenido de la Comunicación Canal F I O E L Objetivo Emisor 
Información sobre notif icaciones, 
acuerdos, planes formativos, 
instrucciones, circulares, etc. 
Correo Electrónico x x x
Comunicación entre los 
profesionales de la 
organización
Directivos y otros 
colaboradores 
autorizados. 
Pésames, felicitaciones por 
nacimientos, matrimonios, etc. 
Cartas de 
Reconocimiento
x x
Comunicación en 
momentos especiales. 
Gerencia General,  
Jefes de las áreas 
funcionales y el 
responsable de 
Asuntos relacionados con el 
trabajo diario que: no requieran 
constancia escrita y/o no sean 
urgentes aunque con 
posterioridad requieran de 
notif icación formal. 
Teléfono x x
Efectividad en la 
entrega de información. 
Todos los 
profesionales. 
Todo tipo de información excepto 
aquella que requiera de registro o 
cuando el propio procedimiento de 
comunicación así lo exija. 
Boletín Electrónico 
Mensual
x x x x
Posibilitar la transmisión 
de la información de 
manera simultanea y 
masiva
Todos los 
profesionales. 
Información de Interés General, 
tramites internos.
Boletín Electrónico 
Mensual
x x x
Promover la 
participación y 
simplif icar los tramites 
administrativos. 
Dirección, 
responsable de 
comunicación, otros 
profesionales. 
Experiencias profesionales, 
iniciativas, eventos, 
reconocimiento a los 
profesionales
Boletín Electrónico 
Mensual
x x x
Alentar la 
comunicación a todas 
las escalas, fomentar 
el sentimiento de 
pertenencia, motivar la 
participación. 
Dirección, 
responsable de 
comunicación. 
Otra información de carácter 
divulgativo
Boletín Electrónico 
Mensual
x x x
Informar, plasmar 
conocimientos, 
procedimientos, planes 
e instrucciones. 
Responsable de 
comunicación. 
Organización y funcionamiento 
interno de la Gerencia
Boletín Electrónico 
Mensual
x x x
Promover conocimiento 
de la gerencia. 
Dirección, 
responsable de 
comunicación. 
Asuntos relacionados con el 
trabajo diario entre dos o mas 
personas
Reuniones x x
Recabar y/o 
intercambiar 
información. 
Según el contenido
Comunicaciones entre el empleado 
y el jefe que no comprenden 
temas laborales
Reuniones 1 a 1 x x
Fortalecer la 
comunicación entre los 
colaboradores y sus 
jefes directos. 
Directivos y 
colaboradores. 
Compartir información sobre 
temas laborales, establecer 
debate y proponer sugerencias y 
soluciones. 
Reuniones x x
Favorecer las 
relaciones 
interpersonales y 
fomentar la 
participación. 
Según el contenido
Notif icaciones e información de 
interés general. 
Pizarra 
informativa
x x x
Informar a los 
profesionales
Según contenido
Transmisión de conocimientos 
profesionales de interés para 
otros
Reuniones/ 
Capacitaciones 
x x
Compartir el 
conocimiento, potenciar 
la motivación y el 
reconocimiento. 
Todos los 
profesionales
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4.2.3 Reconocimiento 
 
Objetivo Específico: Elaborar los lineamientos de una política alternativa de 
reconocimiento por buen desempeño para el personal de oficinas centrales de 
CAFESA.  
Plan de acción: Se recomienda a la Gerencia General de la Compañía 
Costarricense del Café S.A. implementar técnicas de reconocimiento no retributivo, 
esto desde la perspectiva de que los estudios sobre motivación de Herzberg ponen 
de manifiesto que el dinero, aun siendo muy importante para reducir la 
insatisfacción, como factor higiénico que es, no motiva realmente, ya que es un 
"precio". Desde esta perspectiva, y según Puchol (2005), " lo que de verdad motiva 
es el reconocimiento sincero, de tipo personal que expresa un verdadero aprecio 
por el trabajo bien hecho, especialmente cuando este reconocimiento puede dar 
lugar a una historia que el empleado puede contar a sus familiares y amigos por 
mucho tiempo. "  Así es como de acuerdo con el autor, el reconocimiento sincero y 
oportuno al trabajo bien hecho es el  mejor incentivo de desempeño.  Esto 
concuerda con estudios psicológicos sobre el aprendizaje en donde se pone en 
manifiesto la importancia del refuerzo positivo en el aprendizaje. Toda conducta que 
recibe un refuerzo positivo, inmediatamente después de haberse realizado aquella, 
tiende a repetirse. 
Los planes de Reconocimiento no Contributivos como el que se incluye para 
CAFESA, tienen el fin de motivar a los colaboradores mostrando reconocimiento 
sincero por los resultados obtenidos o por el empeño puesto en solucionar un 
problema, por una aportación o sugerencia valiosa o sencillamente por una actitud 
de colaboración positiva hacia la organización y hacia las personas que en ella 
trabajan.  En este tipo de reconocimiento no se pone énfasis en el coste o valor 
absoluto del premio, sino en el valor relativo para el sujeto y en la muestra de 
reconocimiento y aprecio que significa. 
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A continuación se incluyen diferentes planes de reconocimiento no contributivos 
para implementar en CAFESA: 
 Un agradecimiento personalizado y sincero (más o menos público 
dependiendo de la persona receptora). 
 Un correo electrónico, llamada personalizada, entrevista con el Gerente 
General para una felicitación.  
 Aparición en Boletín Electrónico Mensual y en las Pizarras Informativas de 
los nombres de personas que hayan sido reconocidos por su desempeño el 
mes anterior.  
 Jornadas de reconocimiento: premios entregado públicamente ante el resto 
de compañeros y familiares (por ejemplo: premio a la aportación de mayor 
impacto, al proyecto que no ha tenido éxito pero que ha sido fuente de 
aprendizaje).  
 Que el jefe elabore nota personalizada y la coloque en el escritorio del 
colaborador con un mensaje sobre lo importante que considera su 
contribución o lo mucho que se valora la terminación de un proyecto reciente. 
 Proponerle una nueva actividad o responsabilidad con la certeza de que para 
el empleado es motivadora y fuente de reconocimiento.  
 Ofrecerle poder de decisión y/o autonomía en algún proyecto valorado por el 
colaborador 
 Un elogio sincero y a tiempo (inmediatamente después del desempeño que 
se quiere reconocer) y concretando las consecuencias positivas que ha 
tenido ese desempeño. 
 Poner a  disposición de los  clientes el correo del asistente de recursos 
humanos para que los clientes  puedan destacar el los avances que la 
empresa/organización obtiene gracias a acciones que el trabajador  ha 
desarrollado así como las felicitaciones que reciban otros cargos de la 
organización y que son producto de su labor.  
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4.2.4 Sueldos y salarios 
 
Objetivo Específico: Describir una alternativa que permita a la Compañía 
Costarricense del Café S.A. desarrollar una mejor percepción de la justicia salarial 
en sus colaboradores.   
Plan de Acción: De acuerdo con los resultados del estudio de clima organizacional, 
en términos generales los trabajadores de CAFESA sienten que no hay justicia 
salarial por las labores que desempeñan en la organización es por ello que se 
recomienda a la empresa definir una política salarial, la cual  se define como: 
 “…el conjunto de orientaciones que tienen como finalidad distribuir 
equitativamente las cantidades asignadas para retribuir al personal, 
haciendo hincapié en la habilidad, responsabilidad, méritos, eficacia y 
educación requerida para el desarrollo eficiente de las tareas que 
exige un puesto de trabajo en la organización”.  IMPULSA POPULAR 
(2015, p.1) 
Al definir la política de compensaciones la Gerencia General deberá incluir la 
definición de salario base, horas extras, bonos por productividad y antigüedad, 
viáticos, dietas y gastos por transporte y compensaciones no monetarias para cada 
uno de los puestos de trabajo que componen el organigrama de la empresa.  
El primer paso para iniciar la definición  de una política de compensaciones es fijar 
las escalas de salario base, siendo este el que se fija por mes,  en el caso de la 
Compañía Costarricense del Café S.A.  Para ello se recomienda a la organización 
realizar un estudio de situación salarial en la industria con el fin de determinar una 
escala competitiva y atractiva  para sus colaboradores. Resulta indispensable que 
la definición de dichas escalas se efectúe con base en una equiparación de 
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funciones y de requisitos  más que por nombre del puesto para garantizar igualdad 
de condiciones.  Para ello la organización podría considerar contratar a una 
empresa consultora que provea y mantenga actualizada la información en el tema 
de remuneraciones en la industria.  
Al definir la política de compensación, los directivos de CAFESA no deben dejar de 
lado otras los ingresos no vinculados con el salario como pueden ser premios por 
productividad, viáticos o dietas.  Los cuales deben estar alineados con la escala de 
salario base, acordes con la legislación laboral y en un nivel similar al de las demás 
empresas de la industria.  
En la política salarial también es importante que la gerencia general de la empresa 
defina la política de horas extras, que incluye horas adicionales de trabajo a las 
jornadas de trabajo normal que realizan los colaboradores de manera voluntaria. El 
valor monetario de esta lo pueden determinan el trabajador y el empleador de modo 
conjunto. Algunas empresas también incluyen dentro de su política de 
compensación a las pagas extraordinarias o bonos, estos se refieren a los 
beneficios que se les otorga a los empleados, especialmente en Navidad o al 
término de un nuevo año de trabajo, y los salarios en especie que son 
remuneraciones no monetarias.  
4.2.5 Promoción y carrera 
 
Objetivo Específico: Definir una alternativa para mejorar la percepción de la 
dimensión de promoción y carrera por parte de los colaboradores de la Compañía 
Costarricense del Café S.A. 
Plan de acción: A raíz de la adquisición de CAFESA por parte de YARA 
International, en términos de promoción y carrera se incrementaran las 
oportunidades de promoción y carrera disponibles para los colaboradores, lo cual 
representa un escenario muy diferente allí que se había venido viviendo en la 
empresa con anterioridad, en donde las oportunidades eran limitadas debido a la 
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baja rotación del personal.  Si bien las oportunidades de mejora constituyen un 
factor de motivación intrínseca, para evitar que por falta de estructuración y 
conocimientos al respecto se convierta en un factor desmotivante y que genere 
estrés en los colaboradores se recomienda a la empresa seguir los siguientes 
planes de acción:  
 Establecer un sistema formal para la administración del ascenso de puestos 
dentro de la organización (concurso interno),  en donde se determine 
claramente las pautas por seguir para lograr aspirar por los puestos y como 
un mecanismo de garantizar la transparencia, no solo en términos de 
equidad sino en las habilidades, destrezas y evaluación del desempeño de 
los colaboradores.  
 
 Una vez establecido el sistema anterior, deberá ser comunicado al personal 
mediante una reunión formal en donde se puedan aclarar todas las posibles 
dudas.  
 
 Si bien no resaltó como una debilidad dentro de la organización desde la 
percepción de los colaboradores, se facilitaría la dinámica organizacional 
mediante el establecimiento de una política de despidos o recorte de 
personal, en donde se detalle claramente los parámetros por considerar para 
la toma de decisiones. Esto principalmente para disminuir la incertidumbre a 
raíz de la adquisición de la empresa por parte del grupo internacional.  
 
4.2.6 Capacitación y desarrollo 
 
Objetivo Específico: Sugerir un modelo para estructurar la capacitación y el 
desarrollo organizacional en la Compañía Costarricense del Café S.A.  
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Plan de Acción: Con respecto a esta dimensión del clima organizacional, se 
recomienda a la Compañía Costarricense del Café S.A seguir el modelo propuesto 
por Stratega (2010), en donde la fase inicial de la capacitación y el desarrollo 
organizacional es el diagnostico de necesidades de capacitación. En esta fase se 
deben identificar las oportunidades de mejora con respecto al tema de acuerdo con 
la situación particular de la empresa mediante un análisis interno de las diferentes 
áreas de trabajo con el objeto de identificar debilidades en el personal. Una vez 
definidas las necesidades de capacitación, se debe proceder a elaborar el plan 
anual  de capacitación. 
La segunda fase propuesta por Stratega (2010) es similar al tema desarrollado en 
la dimensión del clima organizacional que contempla la promoción y carrera,  ya 
que consiste en el Diseño de Planes de Carrera, el cual desde esta perspectiva 
constituye un programa diseñado para ofrecer a los colaboradores metas de carrera 
realistas, que les permita superarse e ir escalando posiciones dentro de la empresa, 
lo que conlleva a la retención de los mejores talentos de la organización. Este es un 
plan organizado con base en los  niveles de preparación, en el cual cada nivel tiene 
una serie de requisitos a cubrir para llenar un puesto determinado, así cada  nivel 
comprende una serie de cursos teóricos y experiencias prácticas en diferentes 
posiciones de la empresa para irse preparando para puestos superiores. 
La tercer fase, denominada ¨ Capacitación organizacional¨  se fundamenta haciendo 
referencia a que en la misma medida que las empresas se desarrollan y crecen, así 
debe desarrollarse el personal que las integra y esto se logra a través programas 
de capacitación continua al personal. 
Una acción más inmediata recomendada para la empresa es que, como se 
evidencio en el tercer capítulo, los colaboradores perciben la necesidad producto 
de las nuevas funciones adquiridas a raíz de la adquisición de la empresa por parte 
del grupo internacional de recibir capacitación en uso de herramientas tecnológicas  
(SAP) y en el idioma inglés. Al consultarle al señor Valerio sobre el tema, el informo 
que como parte del paquete de la implementación de SAP todos los colaboradores 
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que deberán utilizarlo en sus labores cotidianas recibirán capacitación en horario 
laboral. Sin embargo, como respecto al segundo se le recomienda a la organización 
considerar hacer uso de cursos como los que ofrece Open English, la escuela de 
inglés online más reconocida de América Latina, que tiene la ventaja de que al no 
tratarse de un curso presencial porque su metodología es la de  ofrecer clases en 
vivo por Internet con profesores norteamericanos, las 24 horas del día, es más 
flexible y es más accesible para los colaboradores ya que lo pueden utilizar ya sea 
desde la oficina en horario laboral o en sus casas. Este programa representa una 
inversión de $561°° por persona para la empresa (información proporcionada por 
un asesor de ventas openenglish.com).  
4.2. 7 Visión  
Objetivo Específico: Establecer un plan de acción que contribuya a desarrollar la 
dimensión de clima organizacional relacionada con la visión en CAFESA.  
Plan de Acción: La principal debilidad de CAFESA con respecto a la dimensión de 
la visión es a pesar de que hay una visión definida, esta no se ha comunicado 
adecuadamente por lo que muchos de los colaboradores no están conscientes de 
su existencia  y por ende no han desarrollado un grado de identificación con la 
misma.  Al estar en las primeras fases del proceso de cambio organizacional 
producto de la adquisición de la compañía, la gerencia general debería sacar 
provecho de esto y dar a conocer adecuadamente la visión del grupo, esto a su vez 
contribuiría a disminuir la incertidumbre sobre el panorama a futuro de la empresa.   
Para la comunicación de la visión, la estrategia, las metas y para promover un mayor 
acercamiento entre los colaboradores de CAFESA, sus nuevos compañeros de 
Fertitec y  los líderes de Yara International se recomienda que se efectué un ¨kick 
off¨ o  reunión de arranque o inicio de proyecto.  Un kick off consiste en una 
convención en la que todos los colaboradores de la empresa participan y en la cual 
se aborda los lineamientos estratégicos que la plana ejecutiva quiere lograr en el 
corto o largo plazo. El principal beneficio de este tipo de actividades es que generan 
que todos los integrantes de la empresa estén alineados  y comprometidos con la 
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meta de la organización, porque se plantean las expectativas que tiene la gerencia 
de los colaboradores y así se logra involucrarlos y responsabilizarlos de que todos 
son parte fundamental.  
Se recomienda a la empresa seguir los pasos identificados por Rodrigo Correa de 
Mandomedio Consulting (2013) implementar adecuadamente esta práctica: 
 Recabar información: Antes del kick off hay que conseguir información a nivel 
interno como los resultados financieros y operacionales, e indicadores de 
clima organizacional, y analizarla. Y a nivel externo, realizar una evaluación 
comparativa con respecto a la competencia. 
 Planificación estratégica: Posteriormente, se deben plantear los objetivos 
estratégicos, cuáles son los pilares fundamentales que van a sostener la 
estrategia de negocio y cómo se llevará a cabo. 
  Presentar estrategia: durante el kick off lo que se busca es dar conocer los 
lineamientos estratégicos a toda la organización y se comunica lo que se 
espera de los colaboradores. 
 Generar responsabilidad: Luego del kick off se debe mantener la motivación 
y el alineamiento. Aquí los mandos medios y jefaturas son claves para 
desplegar su capacidad de liderazgo, persuasión y habilidades técnicas para 
conseguir la ejecución de la estrategia. 
Adicional a esta reunión de kick off, se recomienda a la empresa  colocar la visión, 
misión y valores de Yara en Lugares visibles dentro de la organización con el 
objetivo de darlas a conocer a los colaboradores y que estos las vayan 
interiorizando.  Para ello se recomienda colocar tres rectángulos de 40*60 cm 
coroplast, con vinil adhesivo laminado.  Estos se pueden colocar en la entrada junto 
a la recepción ya que es el área de mayor tránsito de colaboradores.  En las figuras 
adjuntas se proporciona una referencia de lo que se recomienda:  
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Figura 4.1 
Diseño propuesto rótulos recepción 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
4.2.8 Motivación Intrínseca 
 
Objetivo Específico: Desarrollar planes de acción que faciliten a la Compañía 
Costarricense del Café S.A. el fortalecer la motivación intrínseca del personal.  
Plan de Acción:  Con respecto a esta dimensión del clima organizacional, la teoría 
de motivación de dos factores de Hertzberg sugiere que los Factores Higiénicos 
inadecuados pueden generar insatisfacción y falta de motivación mientras que el 
adecuado cumplimiento con los mismos no necesariamente contribuye a la 
motivación. Estos factores son fundamentales para la organización y el individuo, y 
están en sincronía libre con las necesidades de orden inferior de Maslow que deben  
satisfacerse antes que las de orden superior. Los factores de motivación, sin 
embargo, se equiparan con las necesidades de orden superior, cuya presencia 
Fuente: Elaboración personal con base en los valores, visión y misión de Yara International ASA.  
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genera satisfacción en el empleo y en la motivación de los empleados para un 
desempeño superior.  
Por ello se recomienda a la Gerencia General de la Compañía Costarricense del 
Café desarrollar las siguientes acciones, cada una de ellas asociadas a los factores 
de motivación mencionados anteriormente:  
Tabla 4.4 
Planes de acción según factor de motivación 
 
Factor   Plan de acción.  
OPORTUNIDADES 
DE PROGRESO 
Elaborar una política para los esquemas de promoción y 
desempeño, aprovechando que el pasar a formar parte de un 
grupo multinacional como YARA  se incrementa la posibilidad 
de este tipo de movimientos para los colaboradores, quienes no 
pueden tener claro cómo sacar provecho de las nuevas 
oportunidades de progreso.   
 
Desarrollar una política sobre capacitación y desarrollo, 
orientada a minimizar  las deficiencias en cuanto a habilidades 
y equipar a los funcionarios para que desempeñen sus deberes 
actuales, y prepararles para el servicio en los niveles superiores 
y gerenciales de conformidad con la dirección estratégica de la 
empresa. El cual, debido a la etapa en el proceso de cambio 
organizacional que se encuentra la empresa  estaría enfocado 
en el manejo de nuevas herramientas tecnológicas y del idioma 
inglés.  
 
ESTATUS El estatus vendrá de continuar con el reforzamiento positivo que 
se ha desarrollado con respecto a la percepción de la 
organización por parte de los colaboradores. El plan de acción 
en este aspecto dada la situación actual de la empresa es 
replicar dicho esfuerzo pero hacia YARA International, ya que 
ahora la CAFESA forma parte de dicho grupo, así que lo que 
debe procurar la gerencia general es desarrollar la percepción 
de prestigio y admiración hacia el grupo que ya se tiene por la 
empresa.  
 
RECONOCIMIENTO Adicionales a las recomendaciones incluidas dentro de la 
dimensión del reconocimiento, se sugiere  a la gerencia general 
de la organización implementar el reconocimiento al 
compromiso de los empleados con la organización, por medio 
de los premios a la excelencia, a la antigüedad en el servicio y 
al retirarse. 
 
Otra práctica utilizada por las organizaciones y que se 
recomienda que se realice en CAFESA es una reunión anual de 
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reconocimiento por antigüedad en el servicio y retiro, ya que 
constituye  una oportunidad para mostrar los aportes de los 
empleados retirados y funcionarios que han servido en la 
empresa durante 20 años o más, que como se vio en el tercer 
capítulo es una porción significativa del personal.  En este 
evento se pueden brindar  certificados y cartas de 
agradecimiento.  
 
RESPONSABILIDAD 
Y DESAFÍOS, 
FOMENTO DEL 
TRABAJO 
El proceso de cambio organizacional al que se están 
enfrentando los colaboradores de oficinas centrales de la 
Compañía Costarricense del Café S.A. conlleva desafíos para 
todos ya que implica múltiples cambios estructurales generado 
áreas de mayor responsabilidad, mejora del empleo y 
necesidad del desarrollo de nuevas aptitudes, por lo que para 
mantener la motivación intrínseca del personal se recomienda 
a la administración de la empresa asegurar  mayores 
oportunidades de capacitación al personal. 
 
SENTIDO DE LOGRO 
PERSONAL 
Se recomienda a la Gerencia General de CAFESA  alentar y 
mantener políticas en donde se refuerce el profesionalismo, por 
medio de códigos de ética y requisitos de trabajo, donde el 
crecimiento por aprendizaje sea un requisito. Esto con el 
objetivo  de que todos los niveles  del personal se esfuercen por 
lograr mayores estándares de educación y desarrollo 
profesional. 
 
Fuente: Elaboración personal con base en la información proporcionada por Yarde, I (2007) Tema 3.2 Mecanismos de 
motivación, reconocimiento y promoción. En línea: 
file:///C:/Users/pinto.l.5/Downloads/barbados41_2007_tema_3-2_t&t.pdf  
Como primera etapa del proceso de transformación del clima organizacional de la 
empresa y previo a la implementación de todos los planes de acción y el desarrollo 
de las políticas descritas, se recomienda a la Compañía Costarricense del Café S.A.  
Incrementar la motivación de sus colaboradores y reducir la tensión y la 
incertidumbre generada por el proceso de cambio organizacional  por medio de la 
Charla Motivacional: Tiempos para Decidir,  impartida por el  Dr. Abel Salas Mora 
del Instituto de Desarrollo del Liderazgo (IDL).  La cual tiene como Objetivo General 
"Desarrollar una charla motivacional para fortalecer la creatividad de nuevas ideas 
enfocada a mejorar la motivación de los participantes para alcanzar las metas de la 
compañía",  y como objetivos específicos:  
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 “Motivar intrínsecamente a reafirmar fortalezas y descubrir aún más 
su potencial para crear un nuevo normal personal y determinar el 
camino de su propósito. 
 Tomar decisiones que fomenten una visión futura compartida y 
empoderada desarrollando un ambiente laboral retador, agradable, 
exigente, productivo. 
 Desarrollar acciones de crecimiento en beneficio de las personas, 
de los grupos y de las organizaciones. 
 Contribuir con la creación de nuevos retos que fortalezcan los 
resultados empresariales. 
 Promover el cambio personal frente a los retos de la compañía”. 
IDL 2015, p.6 
La charla motivacional será impartida por el Dr. Abel Salas Mora, motivador y coach 
con amplia trayectoria, representa una inversión de $600 para CAFESA y  tiene una 
duración de dos horas en donde se desarrollan los siguientes temas:  
 Mi percepción de la realidad 
 Retos, ¿dónde estamos? 
 Crea en lo que ve. Desconecte su piloto automático. Ampliando su zona 
cómoda 
 Deje huella. Cambie de actitud. 
 Haga la diferencia y genere resultados. 
 El perfil de lo que queremos. 
 Cambio de actitudes y creencias. 
 Establezco metas constructivas y positivas. 
 Compromiso de actuación para el logro de objetivos y metas. 
 Tomando el control de su vida ante los retos de la compañía. 
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4.3 Justificación económica  
 
Con base en los planes de acción desarrollados en la sección 4.2 del presente 
capítulo,  se determinó las principales actividades propuestas  y se cuantifico el 
monto de la inversión para desarrollar la propuesta estratégica para mejora del 
clima organizacional de la Compañía Costarricense del Café S.A... La inversión total 
requerida es de  $17,865.37 y comprende actividades en un plazo de un año:  
Tabla 4.5: 
Justificación económica de la propuesta 
 
Descripción Inversión Fuente/Proveedor 
Salario Mensual Asistente de 
Recursos Humanos 
$7,870.72 Daniel Valerio, Jefe 
Administrativo CAFESA 
3 Pizarras Informativas (Pizarrón de 
vidrio 60*90) 
$456.22 Office Depot 
Rotulación Interna de la empresa 
(Visión, Misión y Objetivos) 
$31.43 Digital Print C3 
Reunión Anual de Reconocimiento del 
desempeño 
$1,897.00 Hotel Tryp Sabana 
Charla Motivacional ¨Tiempos para 
decidir¨ 
$600.00 IDL 
Kick Off (con Café) $700.00 Hotel Irazú 
Salón Charla Motivacional (con Café).  $700.00 Hotel Irazú 
Cursos de Inglés para los 
Colaboradores (10 personas) 
$5,610.00 Open English 
Inversión Total Requerida $17,865.37  
Fuente: Elaboración personal con base en la información proporcionada por 
diferentes proveedores.  
A continuación se ahonda en cada uno de los rubros, cabe destacar que se utilizó 
un tipo de cambio de 526 colones por dólar:  
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 Salario Mensual Asistente de Recursos Humanos: de acuerdo con la 
Información proporcionada por el señor Daniel Valerio se fija un salario de 
325.000 colones mensuales ya que este constituye el rango que se tiene en 
la empresa para puestos de asistencia como asistente contable y asistente 
de auditoria.  
 Rotulación interna de la empresa: 3 rótulos de coroplast, con vinil adhesivo 
laminado de 40 por 60 cm.  
 Tres pizarras informativas: pizarrones de vidrio 60 x 90 y con superficie 
antirreflejante de cristal templado de seguridad especial para marcadores de 
borrador seco, con sistema de fijación oculta permite colocarse horizontal o 
vertical esquinas redondas y bordes pulidos incluye sujetapapeles y charola 
corta.  
 Reunión Anual de reconocimiento del desempeño: la cotización efectuada 
por el Hotel Tryp sabana incluye lo descrito en la Tabla 4.6: Cotización 
Reunión anual del desempeño: 
Tabla 4.6: 
Cotización Reunión anual del desempeño 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fuente: Hotel Tryp Sabana 
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 Charla motivacional Tiempos para decidir: impartida por el Dr. Abel Salas, 
duración de 2 horas.  
 Salón charla motivacional y kick off: Cotización por el uso del salón Orosi en 
el Hotel Irazú, con capacidad hasta 100 personas, reservación durante todo 
el día e incluye: Uso de instalaciones, pizarra, pilot y Borrador y montaje tipo 
auditorio en media luna, forros de sillas blancos del hotel, cubre manteles de 
acuerdo a inventario del hotel, un Micrófono de diadema, dos micrófonos 
inalámbricos, un pantalla de 120 pulgadas, un Sistema de Amplificación, un 
videobeam, técnico durante el evento. 
 
En cuanto a la situación  del clima organizacional de la  Compañía Costarricense 
del Café S.A. si bien cuenta con múltiples oportunidades de mejora, cabe destacar 
que el  mayor porcentaje de ellas se encuentra relacionadas y es por ello que a la 
hora de desarrollar los planes de acción  incluidos dentro de la propuesta de mejora, 
resulta evidente como los planes no son excluyentes, sino por el contrario, 
complementarios. Esto porque al hablar de clima organizacional no se puede haber 
de una variable individual sino que estas se encuentran interrelacionadas.  
Muchos de los planes y acciones propuestas son de tipo administrativo y no 
requieren de mayor inversión  monetaria pero si en tiempo especialmente para la 
gerencia general, el señor Daniel Valerio quien actualmente se encarga de los roles 
relacionados con los recursos humanos y para la plaza que se recomienda 
contratar.   No se debe dejar de lado que para que se pueda realmente ver una 
mejora en este aspecto es necesario el total apoyo y compromiso por parte de la 
gerencia general y los mandos medios.  
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Capítulo 5: Conclusiones y Recomendaciones 
 
5.1 Conclusiones  
 
Con base en la información recopilada durante los cuatro anteriores capítulos que 
componen la presente Propuesta estratégica para el fortalecimiento del clima 
organizacional y mejora de la motivación del  recurso humano en la Compañía 
Costarricense del Café S.A. (CAFESA), se establecen las siguientes conclusiones:  
1. La industria de los agroquímicos es una industria cuyos comienzos se 
remontan a más de un siglo de antigüedad, experimentando, con el pasar de 
los años, un crecimiento sostenido que le ha permitido consolidarse y 
madurar en el escenario mundial como consecuencia del protagonismo de 
grandes actores tales como Yara International, Bayer, Syngeta, BASF, entre 
otros, significando una facturación de 46 mil millones de dólares a nivel 
mundial (2011) y presencia en gran cantidad de países alrededor del globo. 
Mismo caso es el que se ha dado en el mercado nacional en donde el 
mercado de agroquímicos se reparte entre proveedores, importadores, casas 
comerciales, envasadoras y empresas formuladoras, entre las que destaca 
CAFESA , Fertitec, y ABOPAC, quienes transan el mercado gran cantidad 
de plaguicidas (3.319) y fertilizantes (6.044) de acuerdo con el Servicio 
Fitosanitario del Estado para el MEIC, lo cual evidencia la gran cantidad de 
oferta de productos y por ende del estado de madurez del mercado 
costarricense en cuanto a la industria de agroquímicos respecta. 
 
2. CAFESA es una empresa con gran envergadura en el mercado nacional, 
dedicándose, desde su origen que data de 1956, a una gran variedad de 
actividades comerciales tales como el comercio y representación de casas 
nacionales y extranjeras de agroquímicos, importación, fabricación de 
fertilizantes, herbicidas, fungidas, entre otros, lo cual le ha permitido 
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consolidarse en Costa Rica y tener un crecimiento sostenido después de casi 
60 años de operaciones y ser atractiva para el capital extranjero. 
 
3. De acuerdo con la investigación realizada, se demuestra que CAFESA está 
atravesando por una serie de transformaciones organizacionales, producto 
de los procesos de adquisición a los cuales se ha visto sometida por parte 
de dos grupos internacionales, lo cual ha significado la adopción de nuevos 
elementos estratégicos y organizacionales como lo es el caso de la adopción 
de la filosofía YARA, y ha venido a repercutir en la cultura y clima 
organizacional de la compañía, a nivel de todos los departamentos que la 
conforman,  transformando aspectos tales como la misión, visión, valores 
empresariales y objetivos institucionales, los cuales al tratar de ser 
asimilados por el personal de la compañía en la actualidad, han generado 
aversión al cambio y resistencia hacia la transición de un nuevo clima 
organizacional. 
 
4. El clima organizacional de CAFESA no ha formado parte de las prioridades 
de la Gerencia, la cual a lo largo de la historia se ha concentrado en brindar 
a los colaboradores únicamente los beneficios establecidos por la ley, médico 
de empresa y asociación solidarista; dejando de lado completamente 
aspectos propios del clima organizacional como lo es la motivación del 
recurso humano, pero que sin embargo se compensa por el sentido de 
pertenencia de los colaboradores que forman parte de la organización, 
quienes presentan una gran antigüedad en la relación laboral con la misma. 
 
5. Los principales elementos del clima organizacional que presentan problemas 
en la compañía y que representan oportunidades de mejora son la autonomía 
de los empleados la cual es muy limitada por la tipología de los trabajos que 
son ejecutados en CAFESA y el grado de centralización de las decisiones en 
la Gerencia General, cabe mencionar también que no existen mecanismos 
desarrollados para la medición del desempeño y del reconocimiento, ni 
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tampoco existe una ambiente que promueva el crecimiento interno, asimismo 
hay preocupaciones que han generado un alto grado de presión como el de 
la asunción del idioma inglés como parte del diario vivir, ya que es el idioma 
oficial del grupo empresarial, y aspectos tales como la innovación como parte 
de iniciativas de los colaboradores es casi nula, ya que lo que se busca es 
estandarización y simplicidad en los procesos. Los salarios son bajos, sin 
embargo no ha sido determinante para los colaboradores, evidenciado por la 
baja rotación de los mismos, las promociones internas son muy limitadas, al 
igual que las capacitaciones y desarrollo del personal. 
 
6. Por otra parte entre las principales fortalezas detectadas, las cuales deben 
de ser reforzadas por parte de la organización, se encuentran el trabajo en 
equipo a nivel interdepartamental y de áreas funcionales, dado por las 
relaciones de años de los equipos de trabajo y por el alcance de metas en 
común, asimismo el apoyo que brindan los directivos a sus empleados y la 
política de puertas abiertas que predica la empresa, aunque no 
necesariamente se ha traducido en una mejora de la comunicación, ya que 
los temas tratados se restringen a meramente aspectos laborales, dejando 
de lado los temas personales. Los niveles de presión no han sido muy altos 
debido a cargas de trabajo constantes; se promueve la equidad entre los 
colaboradores, así como el desarrollo de un sentido de pertenencia de la 
organización y la motivación dada por un ambiente de trabajo ameno donde 
laborar y nuevas instalaciones desde el 2004. 
 
7. Con base en los resultados del estudio de clima organizacional presentados 
en el tercer capítulo y en comparación con la información recopilada en el 
diagnóstico del segundo capítulo,  se puede evidenciar como hay una 
concordancia entre el diagnóstico realizado por el señor Daniel Valerio, jefe 
Administrativo de la Compañía Costarricense del Café S.A.  
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5.2 Recomendaciones:  
 
A  partir del análisis de los resultados del estudio de clima organizacional 
presentado en el tercer capítulo del presente proyecto final de graduación y 
adicional a los planes de acción que conforman la Propuesta estratégica para el 
fortalecimiento del clima organizacional y mejora de la motivación del  recurso 
humano en la Compañía Costarricense del Café S.A. (CAFESA) presentada en el 
cuarto capítulo, se establecen las siguientes recomendaciones:  
1. Establecer un programa formal para efectuar diagnósticos periódicos sobre 
el clima organizacional en la Compañía Costarricense del Café S.A. con el 
fin de monitorear las mejoras en la percepción de los colaboradores con 
respecto a las dieciséis dimensiones en la empresa  a raíz de la 
implementación de los diversos planes de acción propuestos.  
 
2. Incluir dentro de las agendas de reuniones de la gerencia general temas de 
seguimiento y de control de la implementación de los diversos planes de 
acción con el objetivo de lograr un involucramiento por parte de la gerencia 
general en todo el proceso de fortalecimiento de la cultura organizacional.  
 
3. Realizar un estudio a profundidad para determinar desde la percepción de 
los colaboradores cuales son los verdaderos factores de motivación de 
acuerdo con su situación específica esto con el objetivo de esto para 
garantizar el éxito de los planes de reconocimiento no contributivo y los 
planes de acción asociados a los factores de motivación sean efectivos.  
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ANEXO 1: Cuestionario de Clima Organizacional 
No. _________ Fecha: ______________
Universidad de Costa Rica
Facultad de Ciencias Económicas
Escuela de Administración de Negocios
Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas
Practica Profesional I en Gerencia
Sección I: Datos Generales
Instrucciones: Por favor marcar con una "X"  solo el recuadro que corresponde a su situación. 
I.1  Genero 
Femenino Masculino 0%
0%
I.2 Área en la que labora
0%
Gerencia General Área Técnica y Comercial 0%
Área de Administración y Finanzas Área de Operaciones 
I.3 Antigüedad en la compañía 
Hasta 1 año De 11 a 15 años 0%
De 1 a 5 años De 16 a 20 años 0%
De 6 a 10 años Mas de 21 años 0%
I.4  Rango de Edad
Hasta 20 años De 41 a 50 años 0%0%
De 21 a 30 años De 51 a 60 años 0%0%
De 31 a 40 años Mas de 60 años 0%0
El presente cuestionario fue desarrollado por una estudiante de la Escuela de Administración de 
Negocios de la Universidad de Costa Rica. El propósito de la misma consiste en recopilar 
información relacionada con el Clima Organizacional en la empresa para la cual usted labora y 
forma parte del proyecto final de graduación para optar por el grado académico de Maestría en 
Administración y Dirección de Empresas con énfasis en Gerencia. 
Responder el Cuestionario le tomara 20 minutos y la información que brinde es totalmente 
confidencial y para fines meramente académicos. Se le agradece de antemano su colaboración. 
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I.5 Nivel máximo de estudios
Primaria Graduado Universitario 0%0%
Secundaria Posgrado Universitario 0%0%
Técnico/ Profesional Otro 0%0%
0%
I.6 Estado Civil 0%
0%
Soltero Divorciado 0%0%
Casado Otro 0%0%
Unión Libre 0%0%
0%
I.7 Hijos
0%
Si No 0%
Sección II. Proceso de Cambio Organizacional
II.1 ¿Ha notado cambios en su organización en los últimos dos años? 
Si (pase a II.2) No (pase a la Sección III)
Estructura Organizacional Productos comercializados
Tecnologia disponible para laborar Cultura de la empresa
Si (pase a II.4) No (pase a la Sección III)
Presentacion de nuevos reportes
Laborando mas horas fuera de la jornada ordinaria laboral
Mayor presion para terminar labores en plazos menores
Manejo de nuevas herramientas tecnologicas
Necesidad de aprender ingles 
Viajes al exterior
Equipos de trabajo regionales
II.2 ¿En cual o cuales de las siguientes categorías considera que se catalogan los cambios 
organizacionales de CAFESA? (puede marcar mas de una opción)
II.3 ¿Se ha visto afectado su trabajo como resultado de los cambios organizacionales presentados 
en CAFESA durante los últimos dos años?
II.4  Por favor refiérase a la forma en la que su trabajo se ha visto afectado producto de los 
cambios organizacionales presentados en CAFESA durante los últimos dos años. 
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Sección III. Dimensiones del Clima Organizacional
1 Muy en Desacuerdo 4 De acuerdo
2 En desacuerdo 5 Muy de acuerdo
3 Neutral
No. 1 2 3 4 5
III.1
III.2
III.3
III.4
III.5
III.6
III.7
III.8
III.9
III.10 Info Limitada
III.11
III.12
III.13
III.14
III.15
III.16
III.17
III.18
Existe espíritu de trabajo en equipo entre las 
personas que trabajamos en CAFESA.
En CAFESA hay buena comunicación entre los 
colaboradores. 
En CAFESA contamos con información suficiente 
para hacer nuestras labores. 
Tengo mucho trabajo y poco tiempo para 
realizarlo. 
CAFESA  es un lugar agradable para trabajar. 
Suelo trabajar fuera de horario para cumplir con 
mis obligaciones. 
Me siento cómodo hablando abiertamente con mi 
jefe sobre asuntos laborales. 
La comunicación oficial de la gerencia a los 
colaboradores es clara. 
Características
Mantengo buenas relaciones con mis compañeros 
de trabajo. 
Tengo confianza en mis compañeros de trabajo. 
Decido la forma de hacer mi trabajo.
Propongo mis propias actividades de trabajo.
Organizo mi trabajo como mejor me parece.
No me  siento capaz para realizar las funciones 
que tengo a mi cargo.
En mi departamento nos mantenemos en contacto 
permanente. 
Instrucciones: En esta sección se  presentan una serie de enunciados con opiniones y 
sentimientos que usted puede experimentar con respecto a su ambiente laboral.  Se le solicita 
responder marcando con una "X", en el recuadro de la derecha a cada pregunta, según la medida 
en que este  de acuerdo o en desacuerdo según su situación actual como colaborador de CAFESA.  
Esto en una escala de 1 a 5 como se muestra a continuación. 
Suelen contactarme fuera de horario de trabajo 
para asuntos laborales. 
La única vez que mi jefe me ha hablado sobre mi 
desempeño es cuando he cometido un error. 
Mi jefe no me ha dejado claro cuales son las 
expectativas que se tiene de mi trabajo. 
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No. 1 2 3 4 5
III.19
III.20
III.21
III.22
III.23
III.24
III.25
III.26
III.27
III.28
III.29
III.30
III.31
III.32
III.33
III.34
III.35
III.36
III.37
III.38
III.39
III.40
III.41
III.42
Siento que en CAFESA hay   un ambiente ameno 
en donde se me trata con respeto. 
Mi trabajo es importante para lograr los objetivos 
de la empresa. 
La mayoría de los colaboradores de CAFESA 
estamos muy comprometidos con nuestro trabajo. 
Mis compañeros y yo hacemos el mejor esfuerzo 
porque nuestro trabajo salga bien. 
En CAFESA se paga un salario justo. 
En CAFESA se cumple con todos los extremos 
laborales (vacaciones, aguinaldo, horas extra).
Los incrementos salariales en CAFESA están 
acorde con la legislación laboral. 
En CAFESA  existen incentivos económicos 
asociados al buen desempeño. 
En CAFESA hay oportunidades de ser promovido.
Existe un procedimiento claro y definido sobre 
como lograr un ascenso en la institución. 
En mi puesto tengo procesos estructurados que  
puedo modificar. 
En mi departamento todos estamos abiertos al 
cambio. 
Mi jefe me anima a mejorar las formas de hacer mi 
trabajo. 
Mi jefe no tiene favoritos. 
Cuando se despide a alguien en la empresa es por 
que realmente se lo merece.
Las responsabilidades que tenemos los 
colaboradores del mismo nivel  son equitativas. 
Los gerentes  tratan igual a todos los que 
trabajamos en CAFESA.
Mi jefe no me felicita cuando realizo bien mi 
trabajo. 
En CAFESA no  hay mecanismos de 
reconocimiento al empleado del mes. 
Características
Permanezco  en CAFESA por que me siento 
satisfecho con mis condiciones de trabajo. 
Usted recomendaria a un familiar o un allegado 
trabajar en CAFESA.
Me siento orgulloso de formar parte de CAFESA. 
Veo a CAFESA como una organización sólida, 
confiable y que ha dado buenos resultados. 
Considero que hay muchas  mejorías que podría 
aplicar en mi trabajo. 
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No. 1 2 3 4 5
III.43
III.44
III.45
III.46
III.47
III.48
III.49
III.50
III.51
III.52
III.53
III.54
III.55
III.56
III.57
III.58
III.59
III.60
III.61
III.62
III.63
III.64
Estoy satisfecho con el puesto que 
desempenio en CAFESA.
Estoy satisfecho con la relación con mi jefe. 
Estoy satisfecho de las relaciones que tengo 
con mis compañeros. 
En General, estoy satisfecho de formar parte 
de una empresa como CAFESA 
Estoy satisfecho con el puesto que desempenio 
en CAFESA.
Estoy satisfecho con la relación con mi jefe. 
Estoy satisfecho de las relaciones que tengo con 
mis compañeros. 
En General, estoy satisfecho de formar parte de 
una empresa como CAFESA 
Características
Veo un futuro prometedor para mi en CAFESA. 
En CAFESA me brindan los entrenamientos 
adecuados para ejercer mi puesto. 
Cuando se hacen cambios en los procesos 
recibimos entrenamientos.
Lo que mas valoro de trabajar en CAFESA es la 
estabilidad laboral que me brinda. 
Mi jefe me respalda y deja que yo aprenda de mis 
errores. 
En CAFESA no existen conductas discriminatorias 
hacia algunas personas. 
Conozco la Visión de la empresa.
Me siento Identificado con la visión a futuro de la 
empresa. 
Se muy bien que es lo que la empresa espera de 
mi. 
Los objetivos de mi departamento son claros. 
Mi jefe me motiva a superarme cada dia mas. 
El espacio físico en el que laboro esta siempre 
limpio. 
Mis herramientas de trabajo son las optimas y se 
encuentran en buen estado. 
En CAFESA no han habido quejas de acoso laboral. 
Mi Jefe logra que mis compañeros y yo trabajemos 
como un verdadero equipo. 
En esta empresa los jefes cuidan a su personal. 
En CAFESA se preocupan por mi desarrollo 
profesional. 
En CAFESA detectan mis debilidades y me 
proveen herramientas para fortalecerlas. 
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Sección IV. Sugerencias sobre Clima Organizacional
IV.1 ¿Que sugiere para mejorar el clima organizacional en CAFESA?
MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION
Instrucciones:  Responda la siguiente pregunta sobre clima organizacional 
(ambiente laboral) en CAFESA. 
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ANEXO 2: Pasos para el establecimiento de Grupos Auto 
Dirigidos 
 
1. Evaluar la situación. 
• ¿El grupo ya está lo suficientemente maduro para un cambio? 
• ¿Está el grupo dispuesto a experimentar con la salvedad de que al principio se 
deberán hacer ajustes? 
• ¿Los miembros del grupo pueden recibir presiones de parte de sus compañeros? 
• ¿Existe un ambiente de confianza? 
• ¿Se definirán las expectativas con claridad, son realistas? 
• ¿Será necesario establecer las ventajas de este cambio? 
• ¿Están dispuestos a formarse como líderes y como instructores? 
• ¿Quieren tener un patrocinador? 
• ¿Se recibirá apoyo de la alta gerencia? 
2. Elaborar un plan que incluya una propuesta escrita del qué y por qué de los GADs. 
• ¿A qué necesidad responde? 
• ¿Qué resultados se espera obtener? 
• ¿De qué manera (procedimiento) se obtendrán los resultados? 
• ¿Qué se necesitará de la gerencia (soporte, costos, materiales, etcétera)? 
• ¿Quién será el patrocinador del equipo (facilitador)? 
• ¿Qué beneficios obtendrá la empresa? 
3. Elaborar un convenio. Reglas sobre las cuales se basará el funcionamiento de los GADs. 
• Debe ser flexible, adaptarse a los cambios que se puedan dar. 
• Definir la misión, objetivos, metas y reuniones periódicas, tanto independientes 
como con el patrocinador. 
• Especificar los roles de cada miembro del equipo hacia las gerencias de apoyo, la 
información del propio GADs los respaldos necesarios. 
• Determinar los puntos de control y prevención de obstáculos en su desarrollo. 
4. Puesta en práctica. 
• Convenir con los integrantes. 
• Aclarar el papel del facilitador. 
5. Inspección periódica del funcionamiento y ajustes al convenio con el facilitador. 
6. Programas permanentes de capacitación y adiestramiento. 
7. Establecer las recompensas a los logros. 
Fuente: Tomado de Bustamante (2015). Equipos de trabajo autodirigidos. En línea: 
http://orion2020.org/archivo/competencias_gerenciales/trabajoen_equipo/equipos_gads.p
df 
